Die europäische Lkw-Industrie unter dem Einfluß der Globalisierung by Kelp, Romed
Band 6 
Romed Kelp 
"strategische Entscheidungen 
der europäischen Lkw -
Hersteller im internationalen 
wettbewerb" 
Romed Kelp 
"strategische Entscheidungen 
der europäischen Lkw-
Hersteller im internationalen 
Wettbewerb" 
WIRTSCHAFT & RAUM 
Herausgeber: 
Prof, Dr. H,-D, Haas 
Universität München 
Band 6 
Die Deutsche Bibliothek - CIP-Einheitsaufnahme 
Kelp, Romed: 
Strategische Entscheidungen der europäischen 
Lkw - Hersteller im internationalen Wettbewerb I 
Romed Kelp. - München: WF, 2000 
(Wirtschaft & Raum; Bd. 61 
Zugl.: München, Univ" Diss., 2000 
ISBN 3-89481-390-3 
© 1999 by Verlag V. Florentz GmbH, Postfach 34 0163,80098 München, 
Fürstenstraße 15, 80333 München, Tel. 089/285503 
Dieses Werk ist urheberrechtlich geschützt. Alle Rechte, auch die der Übersetzung, 
des Nachdruckes und der Vervielfältigung des Buches, oderTeilen daraus, vorbehalten. 
Kein Teil des Werkes darf ohne schriftliche Genehmigung des Verlages in irgendeiner 
Form (Fotokopie, Mikrofilm oder ein anderes Verfahreni, auch nicht für Zwecke der 
Unterrichtsgestaltung, reproduziert oder unter Verwendung elektronischer Systeme 
verarbeitet, vervieWältigt oder verbreitet werden. 
Gesamtherstellung: DDS, 80333 München. Printed in Germany 
Die europäische Lkw-Industrie unter dem Einfluß der 
Globalisierung 
eine qualitative Analyse relevanter strategischer Entscheidungsfelder 
III 
IV 
VOlWort des Herausgebers 
GeleitwOlt 
Als Schlüsselindustrie fand der Automobilbau in der Vergangenheit auch wissenschaftlich 
starke Beachtung. Allerdings wurde chi bei in der Regel allzu häufig lediglich die Pkw-Pro-
duktion verstanden. Bekannterweise stellt diese jedoch nur einen, wenn auch großen Teil des 
Alltomobilbaus dar. Die Herstellung von Lastkraftwagen mit einem zulässigen Gesamtge-
wicht ab 6 t erfolgt aber nnch sehr spezifischen Rahmenbedingllngen, so daß es gerade aus 
wissenschaftlicher Sicht notwendig erscheint, diesen Zweig gesondert zu betrachten. Weltweit 
sind über 600 Mio. Kranwagen registriert, davon immerhin Cfl. 150 Mio. Nutzfflhrzeuge. 
Kelp analysiert in seiner Dissertation die wichtigsten internationalen Lkw-Märkte, die sich 
außer allf die Triaden-Bereiche jetzt auch verstärkt auf die Bereiche Südostasien, Lateinamc-
rika (insbes. Mercosur), China, aUS-Länder LInd Indien beziehen. Hierzu versucht der Autor 
eine Typisierung der Marktregionen hinsichtlich ihrer Wettbel,verbssituation vorzunehmen. 
Wichtig sind dabei Rahmendaten bezüglich der tarifären und nicht-tarifären Markteintritts-
hemmnisse. 
Kelp gelingt eine sehr brauchbare Typisierung bzw. Saklierung dcr globalen Lkw-Miirkte 
sowie die regionalspezifische Charakterisienmg der Markteintrittsstrategien. Ausgehend von 
einem idealtypischen Lkw-Slrategieprofil auf der Basis des Ansatzes von HermannsNliß-
meier zeigt Keil' den Stand der gegenwärtigen Weltmarktorientierung in dieser Branche auf. 
Er kommt in dieser Untersuchung tu\. zu dem Ergebnis, daß in der Praxis von umfangreichen 
Tnterdependenzbeziehungen zwischen den einzelnen Handlungsfeldern auszugehen ist und 
v.a. der Aspekt des internationalen Timing als bedeutungsvoll gilt. Die Kombination aus Al-
lokation, Marktbearbeitungs- und Instrumentalstrategie führen zu einem Zielbündel, das 
schließlich die Erstellung eines regionalspezifischen Strategieprofils lind die Abfolge der 
Festlegung von Strategiealternativen ermöglicht. 
Mit seinem theoriegeleiteten und empirisch gestützten Forschungsdesign gelingt es Kelp, 
einen wichtigen Beitrag 7.U aktuellen wettbewerbsstrategischen Problemen der europäischen 
Lkw-Industrie zu leisten. 
Der Herausgeber München, im März 2000 
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1 Einleitung 
1 EINLEITUNG 
1.1 Ziel uud Aulbau der Arbeit 
Globalisierung, das Schlagwort der 90er Jahre, gilt als die aktuelle Herausforderung 
fiir Untemehmen nahezu jeder Branche. Das Zusammenwachsen von einzelnen 
Märkten zu Integrationsräumen und die damit verbundene erleichterte Zugänglichkeit 
zu Faktor- und Absatzmärkten stellt auch die Automobilindustrie vor neue Herausfor-
derungen. 
Nahezu alle Forschungsarbeiten zu Globalisierungsaktivitäten in der Automobilin-
dustrie behandeln explizit oder implizit die Branche der Personenkraftwagen (Pkw), 
wobei gerade die implizite Gleichstellung der Termini Automobilindustrie und Pkw-
Industrie die Gefahr birgt, daß Aussagen, die über die Automobilindustrie getroffen 
werden, auch tur den Teilbereich Nutzfahrzeuge Gültigkeit hätten. Bereits 1984 kon-
statierte BERG (1984, S. 171), daß dieses Vorgehen wenig befriedigend ist, da "der 
Nutzfahrzeugmarkt gegenüber dem fLir Personenkraftwagen so zahlreiche und bedeut-
same Unterschiede aufweist, daß der Versuch, beide Märkte in eine Betrachtung ein-
zubringen, nicht sinnvoll erscheint." 
Während für den Bereich Pkw zahlreiche Arbeiten vorliegen, die sich mit einzelnen 
Detailaspekten der Globalisierung, wie der Produktpolitik (vgl. HARTUNG V. LIPSKI, 
1993) oder der Vorteilhafiigkeit ausgewählter Markteintrittsstrategien (vgl. v. 
TUCHER 1999) befassen, ist im Segment der Lastkraftwagen (Lkw) ein Mangel an be-
triebswh1schaftlicher Forschung zu konstatieren. Daher gilt es, einem verständnisori-
entiertell Konzept folgend, die relevanten Teilaspekte der Globalisierung ebenso zu 
erfassen, wie die sie bedingende Motivlage. Durch Einbeziehung des Bedingungsge-
füges, dem sich die Branchenteilnehmer ausgesetzt sehen, lassen sich die Vorgehens-
weisen identifizieren, die einerseits auf Grund der externen wie internen Begrenzungs-
faktoren durchfiihl'bar sind und andererseits die gesetzten Ziele erreichen. 
Somit verfolgt die vorliegende Arbeit zwei Ziele: 
I Einleitung 
~ Identifikation des bestehenden und zu elwartenden Globalisierungsver-
haltens der europäischen Lkw-Industrie sowie Erfassung der motivieren-
den und beschränkenden Faktoren. 
~ Bestimmung möglicher Vorgehensweisen und Analyse ihres Zielerrei-
chungsgrades zur Ableitung eines erleichte11en Entscheidungsweges. 
Um diesen Zielen Rechnung zu tragen, wurde folgender Aufbau der Arbeit gewählt: 
Im Weiteren werden die unterschiedlichen Bedeutungsinhalte des Begriffs Globali-
sierung dargelegt und kurz auf Indikatoren und Ausmaß der makroökonomischen Glo-
balisierung als Grundlage mikroökonomischer Globalisierung eingegangen. Sodann 
wird die Lastkraftfahrzeugbranche als Teilgebiet der Automobilindustrie abgegrenzt. 
In Kapitel 2 steht die Aufarbeitung des Standes der theoretischen Forschung zur 
einzelwirtschafllichen Globalisierung im Vordergnmd. Nach Darlegung der 
Hauptstränge der Theorie zur Multinationalen Unternehmung (MNU) wird auf zwei 
allgemeinere Modelle zur strategischen Grundhaltung im Rahmen der Globalisierung 
eingegangen. Daran schließt sich die Identifikation der für die GlobalisielUng von 
Untemehmen konstitutiven Funktionalstrategien sowie ihrer Ausgestaltungsmöglich-
keiten an. 
In Abschnitt 3 werden die forschungsleilenden Fragestellungen auf Grundlage der 
zuvor gewonnenen theoretischen Erkelllltnisse abgeleitet und das gewählte For-
schungsdesign entwickelt. 
In Kapitel 4 steht die Darstellung der Ergebnisse der Sekundär- und Primäranalyse 
im Vordergrund. Dabei wird gemäß dem qualitativen Forschungsverständnis zunächst 
der Historizität Beachtung geschenkt. Strukturdaten zur ausgewählten Branche schlie-
ßen sich an. Aufbauend darauf, ist im folgenden zunächst die Situation in der europäi-
schen Lkw-Industrie zu skizzieren, da sie doch Triebfeder und Bedingungsrahmen für 
die Wahl der unterschiedlichen Strategien zugleich darstellt. Den Abschluß des Kapi-
tels bildet die Beschreibung der verfolgten Ziele und der zu erwartenden Globalisie-
rungsschritte der europäischen Lastkraftwagenindustrie, analysiert anhand der einzel-
nen funktionalstrategischen Entscheidungsfelder. 
In Abschnitt 5 werden schließlich die gewonnen Erkenntnisse nach 2 Gesichts-
punkten untersucht: (I) Welche Interdependenzbeziehungen bestehen zwischen den 
einzelnen Ausprägungsmöglichkeiten der strategischen Handlungsfelder. (2) In wel-
chem Maße tragen die daraus resultierenden Strategiekombinationen zur Erreichung 
der angestrebten Ziele bei. Die kombinierte Betrachtung des Grades der Zielerreichung 
2 
1 Einleitung 
und der Interdependenzbeziehung erlaubt es schließlich, ein komplexitätsreduzieren-
des Ablaufschema für die Wahl der Handlungsalternativen zu generieren, da sich der 
Alternativenraum durch Zielbezug und Beachtung der Interdependenzbeziehungen 
verengt. 
In Kapitel 6 werden daraufhin die Hauptaussagen kurz zusammengefaßt. 
1.2 Globalisieruug der Wirtschaft 
1.2.1 Begriffsabgrenzungen und Maßstabsebenen 
Wohl auf Grund der intensiven Beschäftigung zahlreicher Wissenschaftsdisziplinen 
mit dem Phänomen der Globalisierung weist diesel' Terminus eine Vielzahl unter-
schiedlicher Bedeutungsinhaite auf (vgl. GOETTE 1994, S. 8 fl).1 Hierbei sind drei 
Aspekte, die zur tenninologischen Unschärfe des Begriffs beitragen, zu nennen: 
1. Er wird sowohl auf mikroökonomische, als auch auf makroökonomische Sach-
verhalte angewendet, oftmals olme explizite Zuweisung (vgl. HÄRTLI 
JUNGNICKEL ET AL. 1996, S. 39). 
2. Innerhalb der vorgenannten Kategorien ist eine uneinheitliche Verwendung im 
Zusammenhang mit Synonymen oder Rangfolgen zu verzeichnen. 
3. Globalisierung findet sowohl für Zeitpunkt- als auch für Zeitraumbetrachtungen 
Anwendung, dient als Beschreibung von Zustand und Prozeß gleichermaßen. 
Betrachtet man die Makroebene, so kann man Globalisierung als eine "immer enge-
re Verzahnung der Weltmärkte" (GUNDLACI-I 1996, S. 22) verstehen. In diesem Sinne 
argumentiert auch NUI-IN (vgl. 1997, S. 136), der zunehmenden Austausch und sich 
vettiefende Verflechtungen über Ländergrenzen hinaus als Charakteristikum der 010-
balisierung hervorhebt (vgl. NUHN 1997, S. 136). Auch KRÄTKE (vgl. 1995, S. 207) 
sieht in der Globalisierung die Ausdehnung wirtschaftlicher Tätigkeiten über regionale 
und nationale Grenzen hinaus. Vergleicht man die neueren Definitionsansätze zur 
So konstatieren TULDERIRUIGROK (vgl. 1993, S. 23 t) die iI!/laliol1ä/'C! Ycrwendtmg des 
Begrirrs ,Globalisicrung'. 
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Globalisierung der Wirtschaft mit einem der frühen Versuche von LEVITT (vgl. 1983, 
S. 92 ff), der mit Globalisierung das Aufkommen globaler Märkte für standardisierte 
Konsumgüter bezeichnete, so sieht man, daß bei diesen Autoren Globalisiel'ung weiter 
gefaßt wird, also mehrere Funktionen in die Betrachtung einbezogen werden. 
Betrachtet man die Mikl'oebene, so erhält Globalisiemug einen anderen, wenn auch 
von der Makroebene nicht völlig losgelösten, Sinn. Hierbei wird auf die weltweite 
Verteilung der Wertschöpfungskette der Unternehmen abgezielt. PERLITZ (vgl. 1995, 
S, 9 f) zeigt auf, daß es bei der Velwendung des Begriffs Intemationalisierung (oder 
Globalisierung s,u,) funktionsbereichsspezifische Ansätze gibt, die sich vorwiegend 
auf die Globalisierung des Absatzes beziehen, und funktionsbereichsübergreifende 
Definitionen, die die Handlungsmöglichkeiten der gesamten Unternehmung umfassen. 
Er stellt dar, daß die Sicht der Internationalisierung, die das Unternehmen als Ganzes 
einbezieht, angemessen sei, da auch Produktion,2 Beschaffung und andere Unterneh-
mensfunktionen über nationale Grenzen verlegt werden können (vgl. hierzu auch 
MEISSNER 1995, S. 10 ff; JUNGNICKEL 1996, S. 309). Einen Schritt weiter gehen 
HÄRTUJUNGNICKEL ET AL. (vgl. 1996, S. 40), die neben global sourcing, Auslandsin-
vestition und -produktion auch die Bildung strategischer Allianzen unter den Begriff 
Globalisierung subsumimt. Dadurch werden Markt- und Hierarchielösungen, ebenso 
wie hybride Formen einbezogen. 
Globalisierung aus einzel- und gesamtwirtschaftlicher Sicht kann jedoch nicht völ-
lig getrennt betrachtet werden, da zwischen beiden Ebenen ein Beziehungsgejiige be-
steht. Zum Einen dient das Zusammenwachsen der Weltwirtschaft den Unternehmen 
als Fundament zur Ausweitung der eigenen Geschäftstätigkeit (vgl. JUNGNICKEL 1995, 
S. 47), zum Anderen sind die multinationalen Unternehmen durch ihre grenzüber-
schreitenden Tätigkeiten als Akteure der Weltwirtschaft anzusehen (vgl. AMIN 1992, S. 
137; BERRY 1989, S. I; BROLL 1990, S. 7). 
Der Terminus GlobaUsierung steht oft in Verbindung mit einer Reihe weiterer Be-
griffe, die teilweise als Synonyme, teilweise jedoch differenziert verwendet werden. 3 
HÄRTUJUNGNICKEL ET AL. (vgl. 1996, S. 40) machen zwischen Globalisierung, Intel'-
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Gerade die Internntionalisicl"ung der Produktion sieht RUGMANILECRAW/BooTt-1 (vgl. 
1985, S. 7) als das Charakferistikutn der Mulfinafionalität an. 
HAUSSCIIILD (vgl. 1993, S. 5) stellt dar, dnß anstalt des Tcrminus GlobalisieJ"lIlIg die Aus-
drücke bil<lteral, nmltilatcml, länderübergreifend, multinational, intenmtiollal, blockbezo-
gCIl, überregional, lllllitilokal und llllllti-doll1csfic verwendet werdcn. Er spricht daher da-
von, daß der BegriffGlobalisicmng ,diffus' geblieben sei. 
1 Einleitung 
nationalisierung, Multinationalisierung und grenzüberschreitender Produktion keine 
begriffliche Trennung, da eine genaue Unterscheidbarkeit dieser Termini nicht gege-
ben sei, und daher eine Operationalisienmg für empirische Studien nicht möglich ist. 
Besonders bei der Verwendung des Ausdrucks global auf Unternehl11ensebene ist je-
doch eine differenzierte Betrachtung der Begriffe auffällig. BARTLETTIGHOSIIAL (vgl. 
1990) unterscheiden in multinationale, globale, internationale und transnationale Un-
ternehmungen anhand strategischer Erfordernisse und organisatorischer Charakteristi-
ka. REINEN (vg1. 1982, S. 3 ff) differenziert in nationale, internationale, multinationale 
Unternehmen, wobei sich letztere durch "konsequente Denkweise in langfristigen, 
weltweiten, wirtschaftlichen Chancen von anderen Unternehmenstypen abgrenzt" 
(HEINEN 1982 S. 10). Wird mit global häufig die höchste Stufe4 des Prozesses gleich-
gesetzt(vgl. KOßAYASHI1985 S. 231; DICKEN 1992), so steht bei DEKKER (vgl. 1991, 
zitiClt nach RUIGROK/TuLDER 1995, S. 138 f) das globale Unternehmen an dritter von 
fUnf Stufen und stellt somit eine geringere funktionale Integration als multinationale 
oder transnationale Unternehmen dar. Es besteht also selbst bei den Autoren, die glo-
bal, international, multinational und dergleichen heteronym verwenden, keine ver-
gleichbare Rangordnung der Termini. 
GLAUM (vgl. 1996, S. 11) zufolge ist der Begriff der Internationalisierung zum Ei-
nen als Zustand, zum Anderen als Prozeß zu interpretieren. Mikroökonomische Inter-
nationalisierung, verstanden als Zustand, bezieht sich auf das "Ausmaß der geographi-
schen Ve11eilung der Leistungserstellung einer Unternehmung zu einem Zeitpunkt". 
wohingegen die prozessuale Betrachtung die "Veränderung der geographischen Ver-
teilung der Produktion im Zeitablauf' (GLAUM 1996, S. 11) beschreibt. 
Im weiteren Gang der Arbeit wird Globalisierung folgendennaßen verstanden (so-
fem nicht explizit auf einen anderen Bedeutungsinhalt Bezug genommen wird): 
Gegenstand der Betrachtung ist eine mikroökonomische, funktionsbereichsübergrei-
fende, prozessuale Definition der Globalisierung, die dahingehend breit aufgefaßt 
wird, daß, HÄRTLiJUNGNICKEL ET AL. (vgl. 1996, S. 40) folgend, auch zwischenbe-
triebliche Kooperationen als Möglichkeit der Globalisiemng angesehen werden. Dar-
über hinaus werden die Termini Globalisierung. Internationalisierung. Multinationali-
4 So schließt die letzte der ,sechs Stufen zur Globalisicl1mg' bei }-IENZLER (vgL 1992, S. 85 
ff), globales Angebot und globale Beschaffung' auch weltweiten Bezug von l-hull<lIlkapital 
und Sacbressourccll mit ein. 
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sierung und dergleichen synonym velwendet, also nicht unterschiedliche Grade funk-
tiOlIaler Integration beschreibend. 
1.2.2 Indikatoren und Ausmaß der gesamtwirtschaftlichen Globalisierung 
Im Folgenden soll, der oben dargelegten Interdependenz mikro- und makroökono-
mischer GlobaHsierung Rechnung tragend, kurz auf Indikatoren und Ausmaß der Glo-
balisierung der Weltwirtschaft eingegangen werden, da diese die Grundlage einzel-
wirtschaft! icher Internationalisierung darstellt. 
Die Entwicklung zu makroökonomischer Globalisierung läßt sich durch ein stärke-
res Wachstum der Verflechtung internationaler Wirtschaftsbeziehungen im Verhältnis 
zur Weltproduktion festmachen. Als generelle Indikatoren gelten das Wachstum der 
Welt-Direktinvestitionen und des Welthandels im Vergleich zum Welt-
Bruttoinlandsprodukt (vgl. u.a. HÄRTL/JUNGNICKEL ET AL. 1996, S. 40, NUIIN 1997, S. 
136).5 
Der am häufigsten verwendete Indikator für die Globalisierung der Weltwirtschaft 
sind die Direktinvestitionen. Damit werden Vermögensanlagen im Ausland bezeich-
net, die durch natürliche oder juristische Personen des Inlands mit dem Ziel, Kontrolle 
über die elworbenen Aktiva auszuüben, getätigt werden (vgl. stellvertretend STEJ-IN 
1992, S. 4). Das ftir Direktinvestitionen konstitutive Kontrollmotiv dient als Abgren-
zungskriterium zu den Portfolioinvestitionen, bei denen Ertrags- und Sicherheitsmoti-
ve im Vordergrund stehen (vgl. SCIIUI:rE-MATTLER 1988, S. 1 1).6 
6 
5 Dabei stellen dicsc beiden Indikatorcn gleichsam die Schnittmcnge der diversen Abhand-
lungen dar. Oftmals werden auch darüber hinaus weitere Indikatoren genannt, wie dic Glo-
balisic11lllg des Fimlllzsystcms (vgl. U.<!. KOCII 1992, S. 413). 
6 Die unstrittige theoretischc Abgrenzung zwischcn Dirckt- und P0I1fo]ioinvestitionen, er-
mltrt ihre Problemc angesichts der Operationalisierung: Da aus aggregierten Daten die Mo-
tivlage selten eindcutig zu erschließcn ist, wcrden oBmals Grcnzwerte rur die Beteiligung 
gewählt. Dicser Grenzwert unterschcidet sich jedoch hinsichtlich der jeweiligen Organisa-
tion oder des Herkunftslundcs der Statistik (vgl. ausfiihrlieh KÖDDERMANN/WILHELM 
1996, S. 3 ff). Auch untcrliegt cl' Veriinderungcn im Zeitablallf (vgl. STEIGER 1999, S. 22). 
So verringcrte die deutsche BUNDESBANK (vgl. 1997, S. 48) dic Mindestgrenze um Bctcili-
gungskapital im Jahr 1990 von 25% auf 20%. Des Weitcrcn erschweren unterschiedlichc 
Erhebungskonzcpte. Erfassungszeiträulllc, regionale AbgrcnzlIllgcn, divergierende Bcach-
tung von Wechselkursschwankungen und die Einbeziehung differierender Bcstandteile in 
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Der weltweite Direktinvestitionsbestand wird zur Zeit auf rund 2.000 Mrd US-$ bezif-
fert, dies übersteigt den Wert von 1980 um das vierfache (vgl. HÄRTL/JuNGNICKEL ET 
AL. 1996, S. 47). 1995 lag nach Angaben der OECD die Steigerung bei 450 Mrd. $, im 
Vorjahr bei 330 Mrd. $ (vgl. DERKS/HALBACII 1996 S. 24). Setzt man die Entwick-
lung der Direktinvestitionen in Relation zur Entwicklung des Welt-BIP, so zeigt sich 
ein Anstieg von 4 Prozentpunkten innerhalb 12 Jahren (vgl. Abbildung I). 
Abbildullg 1: Bestand Oll i"teYllutiollalell Direktillvestitiollell 1980 bis 1992 
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Betrachtet man den Welthandel,7 so zeigen sich ähnliche Tendenzen: Auch die 
Steigerungsraten des Warenhandels übertreffen diejenigen der Warenpl'Oduktion deut-
lich, wie aus Abbildung 2 ftir den Zeitraum 1986 bis 1996 zu ersehen ist. Die Zu-
das Konzept der Direktinvestilion die Interpretation der Daten (vgl. hierzu ausführlich 
WERNECK 1998, S. 8 ff, sowie die dort angcgebene Litcratur). 
7 Auch hicr sind, ähnlich wie im Bereich der Direktinvcstitionen, Problcme bei der Vcr-
gleichbarkeit gegebcn, beispielsweisc durch llnterschicdliche Klassifikationcn der Warcll-
gruppen, wodurch eine Bctrachtung nach Sektoren crschwert wird (vgl. 
I-IÄRTLlJUNGNtCKEL Er AL. 1996, S. 465). 
7 
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wachsraten des Handels lagen zwischen 3,8% und 10%, während der größte Anstieg 
bei der Warenprodllktion4,5% ausmachte. 
Abbildlmg 2: Wachst11m VOll Warellprodllktioll IIl1d :'export weltweit 
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Quelle: \Vra 1997, S. l. 
Als einer der Bedingllngsfaktoren der makroökonomischen Globalisierung, wie sie 
durch Direktinvestitionen und Handel ausgedrückt wird, gilt der technologische Fort-
schritt (vgl. JUNGNICKEL 1995, S. 47; CHESNAIS 1993, S. 13 1). Durch die rasante 
Entwicklung der Transport-, Kommunikations- und Infonnationssysteme kÖMen 
Weltschöpfungsketten untergliedert8 und in getrennten Räumen organisielt werden, 
wodurch die Kosten der Distanzüberwindung stetig sinken (vgl. JUNGNICKEL 1995, S, 
47). Die InfOlmationstechnologie "ermöglicht den Unternehmen heute, in verschiede-
nen Ländern der Welt präsent zu sein, ohne in jedem Land ein komplettes Geschäfts-
8 Zur Belrnchfllng von Unternehmen als Wet1schöpfungsnclzwcrke vgl. KLEMM (1997). 
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system aufzubauenIl (OI-lMAE 1996, S. 17) die physische Anwesenheit kann also teil-
weise durch Kommunikationstechnik ersetzt werden. Die Tendenzen in der teelmi-
schen Entwicklung verlassen KRÄ TKE zu folgender Formulierung: "Man spricht im 
Kontext der Globalisierung von einem IISchrumpfen des Raumes ll (Herv. im Original) 
( ... )" (KRÄTKE 1995, S. 207).9 
1.2.3 Globalisierung, Triadisierung und Regionalisierung 
Im vorangegangen Kapitel wurde dargelegt, daß eine zunehmende Verflechtung der 
Weltwirtschaft anhand von Direktinvestitionen und Welthandel nachgewiesen werden 
kann. Dabei wurde jedoch lediglich auf das Ausmaß, und nicht auf die regionale Ver-
teilung Bezug genommen. 
Der Großteil des Volumens der Globalisierung wird von wenigen Staaten getragen, 
die, mit Ausnahme Japans, den westlichen Industrieländern zuzuordnen sind. Diese 
Konstellation wird in der Literatur als Triade bezeichnet, wobei die Zurechnung der 
Länder zu dieser Staatengruppe unterschiedlich ist. OI-lMAE (vgl. 1985, S. 144) bezieht 
in die Triade die Vereinigten Staaten, Europa und Japan ein. Neuere Ansätze tragen 
der zunehmenden politischen Integration der WiItschaftsräume Rechnung. So definielt 
SIEBERT (vgl. 1994, S. 7) die Triade als EG, NAFTA, Süd- und Ostasien. BORRMANN 
(vgl. 1995, S. 235) schließlich bezieht zusätzlich zur EG-12 die EFTA-6 und das übri-
ge Westeuropa mit ein. Amerika versteht auch er als NAFTA. Der dritte Pol der Triade 
wird mit Asien-Pazifik umschrieben und umfaßt Süd- und Südostasien einschließlich 
Japan und VR China, Australien und Neuseeland (vgl. BORMANN 1995, S. 235). 
Betrachtet man die Verteilung der Dil·ektinvestitionen, so ergibt sich folgendes Bild: 
Knapp 90% des Bestandes an geleisteten (outward) Direktinvestitionen entfiel 1992 
auf 10 Länder lO• Dieser Wert lag 1980 bei 92%. Die selbe Ländergmppe vereinigte 
1992 y, der empfangenen (inward) Direktinvestitionen auf sich, 1980 belief sich der 
Wert auf y, (vgl. HÄRTLlJUNGNICKEL ET AL. 1996, S. 393). 
9 Zu einem ähnlichen Schluß kommt HUMBERT (1993 S. 4): ,,( ... ) the planet does nol seem so 
large as it was ( ... )" und gipfelt in der Zitienmg von McLul-IAN (1960): ,,( ... ) the world 
seems on its way 10 beeoming agiobaI village" (zit.nach HUMBERT 1993, S. 4). 
10 Dabei handelt es sich llln die Triade1iinder USA, Kanada, DClltschland, Großbritannien, 
Niedcrlande, Frankreich, Italien, Schweiz, Japan und Schweden. 
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Im Bereich Handel ist die, Triadisiemng' noch eindeutiger. Wie in Abbildung 3 zu 
sehen ist, wurde 1990 über 70% des Außenhandels innerhalb der Triade abgewickelt. 
Abbildung 3: lntra- "nd interregionale Handelsverflechtung 1960 "nd 1990 in 
Prozent der We/texporte 
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QUELLE: Bor~RMANN 1995, S. 19. 
Seit 1960 nahm dieser intra-Block-Handel sowohl auf Kosten des Handels zwischen 
der Triade und anderen Weltregionen, als auch zu Lasten des Handels ohne Beteili-
gung der Triadeländer zu, wodurch die These der Handelsumlenkung durch Blockbil-
dung (vgl. BRAND 1992; MELD DE/PANAGARIYA 1992) gestützt wird, Jedoch ist auch 
innerhalb der Triade eine Blockbildung zu erkennen, So entfallen rund 45% des Welt-
handels auf Handelssträme, die innerhalb eines Triadepols verbleiben. Fast }'j wird 
innerhalb Westeuropas abgewickelt (vgl. FISCHER 1994, S, 58), 
Auch wenn man die Entwicklung der strategischen Allianzen betrachtet, läßt sich 
die These der Regionalisierung stützen (vgl. SACHWALD 1994a, S, 20 fl), Hinsichtlich 
der räumlichen Ausdelmung der strategischen Allianzen ist ein Schwergewicht bei den 
westlichen Industrieländern und Japan nicht zu übersehen (vgl. SI-IERMANN 1996, S. 
10 
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12 f).11 1988 lag der Anteil der amerikanischen Untemehmen an intemationalen stra-
tegischen Allianzen bei 86%. Europäische Untemehmen waren zu 65% und japanische 
zu 48% beteiligt (GAEßE 1995, S. 17). Bei den amerikanischen Kooperationen ist ein 
starker Trend zu inneramerikanischen Allianzen auszumachen, der jedoch in Europa 
und Japan eher gegenläufig ist (vgl. HAGEDORN, 1995).12 
So bleibt abschließend zu konstatieren: In den letzten Jahrzehnten hat die Ver-
flechtung von Wirtschaftsregionen stark zugenommen,I3 die Zuwachsraten der ein-
schlägigen Indikatoren übersteigen diejenigen der Produktion deutlich, Sieht man in 
Globalisierung die Ausdehnung der wirtschaftlichen Aktivitäten über die Grenzen der 
Nationalstaaten hinweg, so kann auf Grundlage der empirischen Evidenz dieser Trend 
bestätigt werden. Doch werden nicht alle Länder der Welt in diesen Prozeß einbezo-
gen. Vielmehr ist eine dominante Stellung der Triade zu erkennen. Der Großteil der 
Austauschbeziehungen vollzieht sich vor allem innerhalb dieser westlichen Industrie-
länder. 
1.3 Die Nutzfahrzeugiudustrie als Teil der Automobiliudustrie 
Oftmals werden die Termini Automobilindustrie und Pkw-Industrie synonym ver-
wendet. 14 Doch stellt die Pkw-Industrie lediglich einen, wenn auch großen, Teil der 
I1 Dies geht soweit, daß lIAGEDORN/Sc'l-IAKENRAAD (1990) strategische Allianzen als Allian-
zen zwischen Untemehmen alls verschiedenen Triadercgionen definicrcn (vgl. 
HÄRTl/JUNGNICKEL ET AL. 1996, S. 57). 
12 Dies lind die Tatsache, daß rund die I-Hilfle aller Allianzen national sind, läßt den Schluß zu, 
daß internationale Ausrichtllng kalllll als Charakteristikum ruf strategische Allianzen ange-
sehen werden kann (vgl. IIARTLlJuNGN1CKEL ET AL. 1996, S, 57 f). 
13 Doch darf aus der hohen Steigerungs rate nicht abgeleitet werden, daß Globalisierung ein 
Phänomen des 20. Jahrhunderts wäre, So werden die ersten MNUs auf die Zeit 2.000 vor 
Chr. datiert (vgl. MOORB/LBWIS 1998, S, 95; vgl. auch MODELSKI1972, S. 41). 
14 So verwendet HARTUNG V. L!PSKI, zUl1iichst beide Ausdrlicke synonym, definiert darauf-
folgend die Begriffe und gelangt schlicßlich zum Ergebnis, die Termini Alllolllobililldusll'ie 
und KralU'ahl'zeugindllslrie synonym zu verwenden (vgl. HARTUNG VON LlI'SKI 1993 S. 20 
Fußnote 4), wodurch die Aussagen, deren empirische Grundlage im Bcreich der Pkw-
Industrie erhoben wurden, auch Huf die Nkw-Brllllche Anwendung finden mUßten. Ebenso 
bezieht KÄMPfE (vgl, (996) ihre Arbeit Ausländische Direklilll'eslilionel/ il/ der Alllo/1/o-
bili/1dllsll'ie OsteW'opm implizit auf dic Pkw-Industrie, Auch v. TUCHER (vgl. 1999) tdm in 
seiner Arbeit Die Rolle der AlIshmdslllolllage i/1 deli illiernationalen Werfschöp/imgsnefz-
werkel/ deI' Alifoll1obilherslelleJ' Aussagen für Pkw und leichte Nutzfahrzeuge, ohne jedoch 
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Automobilindustrie dar. In der nachfolgenden Abbildung 4 ist eine Systematisierung 
der Begriffe dargestellt, welche die Definitionen der wesentlichen Teilbereiche der 
Automobilindustrie umfaßt. Faluzeuge, die fiir Gütertransport bestimmt sind, werden 
nach herrschender Meinung ab einem zulässigem Gesamtgewicht (zGG) von 6 tals 
Lastkraftwagen bezeichnet. 15 Kommerziell genutzte Fahrzeuge bis 6 t zulässigem Ge-
samtgewicht (light commereial vehicles), sind nicht als Lkw im produkttechnischen 
anzusehen, da es sich vorzugsweise um Abwandlungen von Pkw-Modellen handelt. 
Die technischen Grundlagen der heiden Kategorien sind somit vollkommen unter-
schiedlich. 16 Dies wirkt sich auch auf die Hersteller aus, da die light couuuercial ve-
hieles (Icv) auch von Unternehmen produziert werden können, denen spezielles Lkw-
Know-how fehlt. Darüber hinaus unterliegen die beiden Gruppen unterschiedlichen 
Gesetzmäßigkeiten. Die Gruppe der Lastkraftwagen Le.S., wird zumeist wie folgt un-
terteilt (vgl. DRI 1997, S. 204): 17 
)0> Medium Trucks (mittelschwere Lkw), mit einem Gesamtgewicht zwi-
schen 6 t urid 14,9 t. 
.. Heavy Trucks (schwere Lkw), mit einem Gesamtgewicht über 15 t. 
)0> Sattelzugmaschinen. 
Oftmals werden jedoch die Zugmaschinen unter die Gruppe der Lkw subsumiert 
und häufig statistisch gemeinsam erfaßt (vgl. VDA 1996, S. 8), wodurch sich ein Un-
terschied zwischen der in der Praxis anzutreffende Einteilung und dem DIN-Entwurf 
ergibt. 
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eine exakte Trenmmg der Gattungen vorzunehmen. NUNNENKAMP (vgl. 1998) betrachtet 
die deutsche Automobilindustrie im Prozeß der Globalisiel'llllg implizit in ihrer Ganzheit. 
Ebenso GAEBE (vgl. 1993, S. 493 ff). 
15 So beziehen sich bspw. LATZ/SCl-IAEFElt (vgl. 1992) lediglich auf die Gruppe größer 6 t 
zGG. Im Gegensatz dazu betrachtet v. Tucl-nm (vgl. 1999) Pkw lind light commerciall'e-
hicles gemeinsam als Iighl I'ehicles. DIEZ (vgl. 1986, S. 5 f) grenzt die einzelnen Lkw-
Segmente an hand der Nutzlast voneinunder ab, verweist jedoch auf den engen Zusammen-
hang zwsichen Nutzlast und zulässigem Gesamtgewicht. 
16 Doch soll nicht unerwähnt bleiben, daß beide Gruppen generell dem Giiterlypus Industrie-
gut im Sinne VOll BACKHAUS (vgl. 1997, S. 8 f) zuzurechnen sind, da sie überwiegend von 
Organisationen mit dem Ziel der Leistungserstelhmg nachgefrugt werden. Die Gl1Ippe der 
Nutzfuhrzeuge ist insoweit homogener als die der Pkw, da diese sowohl vou Unternehmen 
als auch von Privatpersonen nachgefragt werden. 
17 In einigen nationalen Statistiken sind feinere Untergliederungen anzutreffen (vgl. bspw. 
VDA 1996, S. 80 ff). Auch gilt in manchen Sl<ltistiken 16 I zGG als Grenze zur Abgren-
zung zwischen medium trucks und heavy tl1lcks (vgl. auch NILSSON 1997, S. 151). 
I Einleitung 
Abbildung 4: Systematis;eYlmg der Alltomobililldllstrie 
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13 
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Weltweit waren 1995 615 Mio. Kraftwagen registriert (vgl. VDA 1996, S. 288), da-
von mnd Y4 Nutzfahrzeuge. Die Produktion von mnd 50 Mio. Kraftwagen (vgl. OleA 
1996, S. 369) velteilte sich 1995 folgendermaßen auf die Gattungen (vgl. Abbildung 
5). 
Abbildllllg 5: Verteilllllg der Weltalltomobilprodllktioll llach Kraftwagelltypell 
1995 
Pkw 
72% 
23% 
Nutzkraftwagen 
28% 
Quelle: OleA, 1996. S. 369 r. EnlwlIrfund l3earbcitullg R. KeIl'. 
mittelschwere und 
schwcrcLkw 
4% 
Rund Y4 der Produktion entfiel auf die Gmppe der Pkw, Die einzelnen NutzfahrR 
zeuggattungen hatten folgende Anteile: Weniger als 4% der Nkw-Produktion vereinten 
die Busse auf sich, y, die Gruppe der ,mittelschwerell und schweren Lkw'. Der Rest 
mit über 80% entfällt auf Fahrzeuge der Kategorie ,light commercial vehicles', mit 
einem zGG unter 6 t. Diese Angaben beziehen sich auf die produzierten Stückzahlen. 
Nirrunt man den Produktionswert der Fahrzeuge als Kriterium, so zeigt sich ein an-
deres Bild. Nahezu Y4 des Wertes der in Europa produzierten Lastkraftwagen aller 
Gewichtsklassen entfällt auf das Segment der mittelschweren und schweren Lkw, die 
im Weiteren Gegenstand der Betrachtung sein werden (vgl. Abbildung 6). 
Im weiteren Verlauf werden Lastkraftwagen (Lkw) als Fahrzeuge verstanden, die 
zur Güterbef6rderung bestimmt sind und ein zulässiges Gesamtgewicht von 6 t überR 
schreiten. Dies schließt sowohl Sattelzugmaschinen als auch MotOlwagen ein. Für 
14 
I Einleitung 
Nutzkraftwagen (Nkw) gilt dieselbe Untergrenze des zulässigen Gesamtgewichtes, 
doch werden hierunter auch Busse subsumiert. 
Abbildullg 6 .. Wertallteile i/er LkwMProd"ktiollllach Gewichtsklasse" 
1IIIIII10v 
l2J Lkw über 6t zGG 
Quelle: DRI 1998a, S. 5. 
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2 THEORETISCHE ZUGÄNGE ZUR 
MIKROÖKONOMISCHEN GLOBALISIERUNG 
In den folgenden Abschnitten soll der Stand der Forschung zum Themenbereich der 
mikroökonomischen Globalisierung dargelegt werden. Dabei steht zunächst die Theo-
rie der Multinationalen Unternehmung im Mittelpunkt der Betrachtung, gefolgt von 
der Darstellung zweier Globalisierungsmode/le. Schließlich wird auf den jüngeren 
Ansatz der strategischen Entscheidungsfelder im internationalen Marketing eingegan-
gen. 
2.1 Theoretische Ansätze znr Mnltinationalen Unternehmung 
Seit den ersten Ansätzen zur Theorie der MNU die auf Adam SMITH (vgl. (776) zu-
riickgehen, wurden zahlreiche weitere Erklärungsversuche zur Entstehung multinatio-
naler Unternehmen untemonunen. Gemeinsames Kennzeichen der meisten Theorien 
zur Multinationalen Unternehmung ist ihr partialanalytischer Charakter. 
HAAS/HEßIWERNECK (vgL 1995, S. 11) identifizieren drei wichtige Theoriestränge 
in der Literatur: Industrieökonomische Theorien, Transaktionskostenansatz und au-
ßenhandelstheoretische Modelle. 18 Diese partialanalytischen Ansätze werden von 
DUNNING in dem eklektischen Paradigma zusanunengefaßt (vgl. stellvertretend STEIN 
1992a, S. (40). 
16 
18 Es soll jcdoch nicht übergangen werdcn, daß zahlreiche alternativc Glicdenmgsansiitze der 
Theorien der MNU bcstchen: So teilt HEINEN (vgl. 1982) die Theorie der Direktinvcstitio-
ncn in l'olksll'irtschr!lUiche und betl'ielml'irtschq/UiclJe Thcoricn ein. Er bezieht sich dabci 
lediglich auf Direktinvestitioncn, da er dies <lls ,,( ... ) das lIauptmerkmal Ilm1tinationaler 
Unlernehmen( ... )" ansicht (I-IEINEN 1982, S. \02). KAPI'[CIl (vgl. 1989) untcrscheidet in 
allgemeine und spezielle Ans1ilze. PFAI'FERMA YR (vgl. 1996) und SCI-lULTE-MATTLER (vgl. 
1988) untcrteilen die Theorie der Multinationalen Unternehmung cinerseits in die Theorie 
der DiI'ektil1l'estitiol1ell und anderseits in außelllullldelstheoretische Erklänmgsans1itze. 
STEI IN (vgl. 1992) hingegen behandelt zunächst libulerspezijisclJe Ansätzc, dann .firmen-
spez(jische. Diesem folgcnd, werden Außenhafldelstheorie und Direktilll'estitiollell darge-
stellt. Schließlich geht auch er auf DUNNINGS 'ec1eclic approach' ein, der um einige Aspekte 
erweitert wird. GLAUM (vgl. 1996) geht zunächst auf ältere Erkliil'//Ilgsal/.\·ütze ein, dann 
eilizienzorientierte. Im nächsten Schritt werdcn Erklänmgen der Internationalisicrung durch 
il,lallagerlllotil'e gegeben. Behavioristische lind orgal/isationökol/olllische Theorien bildcn 
den Abschluß seiner Betrachtung. 
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Im Folgenden werden die Theorien, die sich unter die drei genannten Stränge sub-
sumieren lassen, 19 dargestellt, da sie die ,Säulen' des Ansatzes von DUNNING sind,20 
der in der Literatur vorherrschend ist (vgl. GLAUM 1996, S. 122), und häufig als "state 
of the art" (STRANGE 1988, S. 8) bezeichnet wird. Daran schließt sich die Betrachtung 
der Aussagen des eklektischen Paradigmas sowie der Kritikpunkte an. Schließlich 
wird kurz auf alternative Erklärungsversuche der internationalen Unternehmenstätig-
keit eingegangen, die teilweise jüngeren Datums sind. 
2.1.1 Der Ansatz von Dunulng 
Das eklektische Paradigma von DUNNING fUgt die Aussagen der außenhandelstheo-
retischen und industrieökonomischen Theorien, sowie den Transaktionskostenansatz 
zu einem Erklärungsmodell zusammen. Die Bausteine des Konzeptes sollen zunächst 
in knapper Fonn einzeln dargestellt werden. 
2.1.1.1 Die Bestandteile des eklektischen Paradigmas 
2.1.1.1.1 Außenhandelstheoretische Ansätze 
Die außenhandelstheoretischen Ansätze wurden durch klassische und neoklassische 
Denkschulen geprägt. SMITII (vgl. 1776) und RICARflO (vgl. 1817), als bedeutendste 
Vertreter der klassischen Schule, gingen von vollkommener Konkurrenz und interna-
tional immobilen Produktionsfaktoren aus. Hingegen seien Güter international mobil 
und werden im Zuge des Außenhandels ausgetauscht. SMITIi machte absolute Kosten-
vorteile für den Außenhandel verantwortlich, da der Handel auf Grund der Kostendif-
ferenzen zu einem Austausch der Güter führe. RICARDO konnte später zeigen, daß 
komparative Kostenvorteile für die Entstehung von internationalem Handel hinrei-
chend sind. Auf Grund der Annahme der Faktorimmobilität katm das Aufkommen von 
Unternelmlen, die im Ausland investieren, nicht erklärt werden. 
19 Dabei wird auf die Theorien eingegangen die, gemäß der Literatm eine gewisse Bedeutung 
erlangt haben. Ein Anspruch aufVollstiindigkeit wird nicht erhoben. 
20 Ein vergleichbarer Aufbau findet sich bei WERNECK (vgl. 1998, S. 47 ff). 
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Gleiche Defizite, auf Grund gleicher Annahmen hinsichtlich der internationalen 
Immobilität von Produktionsfaktoren, sind dem Faktorproportionentheorem von 
RECKSCHER (vgl. 1919) und OHLIN (vgl. 1967), dem bedeutendsten Beitrag neoklassi-
scher Provenienz zur Außenhandelstheorie, vorzuwerfen. Die Aussage des Theorems, 
daß sich jedes Land auf die Produktion der Güter spezialisiert, welche die dort relativ 
reichlich vorkommenden Faktoren intensiv nutzen, hielt der empirischen Überprüfung 
nicht Stand. Leontief zeigte auf, daß die USA, trotz guter Kaptitalausstattung, Güter 
mit einem hohen Arbeitsanteil exportierten, und solche mit niedrigem Arbeitsanteil 
importierten, was im Widerspruch mit der auf HECKSCHER-OIILiN basierenden Han-
deIstheorie steht (vgl. SAnIwALD 1994b, S. 35).21 Diese Diskrepanz war Triebfeder 
für zahlreiche weitelführende Ansätze. Die Neofakt0l1heorie bezieht das Humankapi-
tal als weiteren Faktor ein (vgl. REINEN 1982, S. 107),22 während die Neo-
Teclmologietheorien, der Ricardianischen Schule folgend, Vorsprünge in der techno-
logischen Entwicklung als komparativen Vorteil eines Landes definieren. Die techno-
logische Lücke induzielt für den Zeitraum ihres Bestehens internationalen Handel 
(vgl. POSNER 1961, S. 323 fl) 
Waren Neo-Faktor- und Neo-Technologietheorien von der Erweiterung des Heck-
scher-Ohlin-Theorems gekerulzeichnet, sind die nun folgenden Ansätze durch die 
Aufgabe der Annahme der Faktorimmobilität geprägt. Die Zinssatztheorie sagt aus, 
daß ein Ausgleich eines ZinsgeHilles zwischen einem Land mit knapper Kapital-
austattung und hohem Zinsniveau gegenüber einem Land mit guter Kapitalausstattung 
und demzufolge niedrigem Zinsniveau durch Direktinvestitionen zustande kommt 
(vgl. GLAUM 1996, S. 45 1). Da die ,einfache' Zinstheorie durch sehr restriktive Vor-
aussetzungen, wie der Annahme der vollkommenen Information oder der Abwesenheit 
von Transaktionskosten, gekennzeichnet ist, wurde später eine erweiterte Zinssatztheo-
rie entwickelt, die Informations- und Transaktionskosten sowie subjektive Risikoein-
schätzungen der Investoren mit einbezog, wodurch aber die Aussagefahigkeit der 
Theorie gelitten hat (vgl. GLAUM 1996, S. 46 1). 
18 
21 Ebcnso paradox ist die Existenz intra-scktoralen Handels (vgl. SACIIWALD 1994b, S. 35). 
22 Als wcitercs wurde im Rahmen der Ncofaktorenthoerien die Bedeutung der natürlichcn 
RessOllrccn untersucht (vgl. KRAV1S 1956, S. 14; VANEK 1963). KOlH'vIA (vgl. 1973, [975. 
1978, 1982) entwickelt hierauf ein Modell, welches neben Arbeit, Kapital und natür1cihcn 
Ressourcen auch Management·Know-how und Technologie mitcinbczicht. Das Modell er-
möglicht die Unterscheidung von Direktinvestitionen die handelsschaffend und handclszer· 
störend sind (vgl. STEIN 1992, S. 75 1'1). 
2 Theoretische Zugänge zur mikroökonomischen Globalisienmg 
Gemäß der Währungsraumhypothese23 nach AUßER (vgl. 1970) haben Unterneh-
men aus Haltwährungsländern einen Kapitalkostenv0l1eil gegenüber denen aus 
Weichwährungsländern, da, auf Grund des geringeren Abwertungsrisikos, eine gerinR 
gere Risikoprämie von den Investoren verlangt wird.24 Dies gilt auch dann, wenn dieR 
se Unternehmen einen Teil ihrer Investitionen in Weichwährungsländern investieren, 
weil dies von den Kapitalgebern nicht erkannt werde (vgl. MEYER/RüHMANN 1993, S, 
64). Daher kommt es zu Direktinvestitionen, da die Unternehmen aus den HartwähR 
rungsländern ihren Finanzierungskostenvorteil gegenüber den sich lokal finanzierenR 
den Unternehmen, so ausnützen können25. 
Die Portfiolo-Selection-Theorie26 von MARKOWITZ (vgl. 1952, 1958, 1972) zeigte, 
daß ein Investor das Risiko seiner Anlage begrenzen kann, indem er sein Vermögen 
auf mehrere Titel veIteilt (vgl. auch RUGMAN 1979, S, 11 fl), Der Grund für denrisi-
kominimierenden Effekt der Diversifikation liegt in der unvollkommenen Korrelation 
der Aktien begründet. Überträgt man diese Erkenntnis auf die Diversifikation von 
Sachinvestitionen, so ergibt sich, daß ein Unternehmen, welches international diversiR 
fiziert ist, ceteris palibus weniger riskant ist, als ein nationales Unternehmen, weil die 
Entwicklung der verschiedenen Märkte nicht vollkommen kondiert. Mittels des DiR 
versifizierungsgedankens lassen sich also Direktinvestitionen von Unternehmen erkläR 
ren. Die regionale Diversifizierung eines Unternehmens zeigt jedoch nur dann Vorteile 
ftir die Inhaber, wenn jene das Risikoprofil nicht durch Aufbau eines intemationalen 
23 Die Zuordnung dieses Ansatzes zu dem Bereich der Außenhandelstheorien erfolgt in Über-
einstimmung mit MEYER/RüllMANN (vgl. 1993, S. 64) und I-IAAS/l-lEß/WERNECK (vgl. 
1995, S. II 0. BRAUN (vgl. 1988, S. 71 t) fhßt den Wiihrungsrnumansatz als besondere Va-
riante der monopolistischen Theorie LS. IIVMERS auf, wobei cl' jedoch eine Mindermci-
nung vertritt. 
24 Zm Bedeutung des relativen Wohlstandes (und somit des Wechselkurses) Huf Direkt- und 
Portfolioinvestitionen vgl. FROOT/STEIN (1991). 
25 Auch dieser Ansatz steht im Widerspmch zur empirischen Evidenz, da sich diese Unter-
nehmen zu einen großen Teil wl\hnmgskonfonn finanzieren (vgl. STEIN 1992, S. 64). l-lin-
zu kommt die kritikwürdige Annahme, daß die Kapitulgeber die geographische Diversit1-
kation des Unternehmens bei der Anlageentscheidung nicht berücksichtigen (vgl. GLAUlvl 
1996, S. 47 0, 
26 Die Port folio-Theorie der Direktinvestition stellt zwar keine Außenhandelstheorie klassi-
schen Urspnlllgs' dar, fußt jedoch ebenso wie die heiden zuvor angesprochenen Ansätze auf 
kapitalmarkttheoretischer Grundlage, so daß sie an dieser Stelle betrachtet werdcn soll. 
Auch bei WERNECK (vgl. [998, S. 50, Fußnote 56) wird die Portfo[io-Theorie im Bereich 
AI/sätze der AIIßel/lI'irlsc!udi.'l- IIl1d S/alulortlheorie abgehandelt Für eine ausfiihr[iche Dnr-
stellung der Portfolio-Selection-Theorie vgl. stellvertretend PEltRIDON/ STEINER (1993, S. 
240 rf), 
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Aktienportefeuilles selbst eingehen können. 27 Direktinvestitionen sind also die Ant-
wort auf Kapitalmarktunvollkonunenheiten, wie sie ZUlU Beispiel durch Transaktions-
kosten auftreten können (vgJ. RAGAZZI 1973 und STEHN 1992, S. 36 f1). RAGAZZI gibt 
die Kapitalmarkteffizienz28 als Entscheidungskriterium zwischen Portfolio- und Di-
rektinvestitionen an. Durch die OrientielUng auf kapitalmarkttheoretische Erklärungen 
der Direktinvestitionen, vernachlässigt die Portfolio-Theorie ebenso wie die Zins-
satztheOlie und der Währungsraumansatz gütetwirtschaftliche Probleme. Daher kann 
sie allein keine umfassende Erklärung für Internationalisierung darstellen (vgl. GLAUM 
1996, S. 49 t). Dennoch scheinen Diversifikationsmotive zur Verstetigung der Ge-
winnströme nicht von der Hand zu weisen zu sein (vgl. SCIIULTE-MATTLER 1988, S. 
251). 
Auf das Heckscher-Ohlin-Samuelson-Mode1l29 aufbauend, versucht CORDEN (vgJ. 
1974) die Entstehung von Direktinvestitionen durch die Stalldortentscheidung multi-
nationaler Unternehmen zu erklären. Es zeigt sich, daß durch sukzessives Aufheben 
der Prämissen des Heckscher-Ohlin-Theorems, Ändenmgen in Höhe und Richtung der 
Handelsströme und Faktorbewegungen erklärt werden können. Problematisch ist die 
Aufrechterhaltung der Annahme der vollkolTunenen Konkurrenz. Auch ist die Erklä-
rung von Direktinvestitionen lediglich durch unterschiedliche Standortfaktoren zu kri-
tisieren (vgJ. SClIUL TE-MATTLER 1988, S. 40 1). Dies gilt ebenso ftir die nicht gegebe-
ne Möglichkeit, die Vorteilhaftigkeit von Export oder Direktinvestition zu bestimmen 
(vgJ. STEIIN 1992 S. 50 1). 
Gerade die Möglichkeit der Entscheidung zwischen EXPOlt und Direktinvestition 
leistet der Ansatz von HIRSCH (vgJ. 1976), der ebenso auf der Heckscher-Ohlill-
Samuelson-Tradition aufbaut. Dies gelingt durch die Betücksichtigung von Produkti-
ons-, Informations-, Kommunikations- und Transaktionskosten und durch Einbezie-
hung von finnenspezifischen Wettbewerbsvorteilen. 30 Als Entscheidungskriterium für 
die Wahl zwischen Export und Direktinvestitioll dienen die jeweiligen Kosten, wobei 
kritisiert wird, daß durch die Vernachlässigung von tariHiren und nicht-tarifrlren Han-
20 
27 Zur Incffizienz nicht synergetischer Diversifizierungen vgt. u.n. HÜHNER (1983). 
28 Zu den Stufcn der Kapitalmarkteftizienz vgl. tU\ STEINER/BRUNS (1995 S. 36 f). 
29 Eine Erwciterung dcs I-Jeckscher-Ohlin-MO(lell durch STOLPER/SAMUELSON (vgl. 1941) 
kommt zu dem Ergebnis, daß sich die Faktorpreise in den am Handel beteiligtcn Ländern 
durch den Handel ausgleichen wcrdcn (vgt. SCI-IULTE-MA TTLER 1988, S. 29). 
30 Es lassen sich also ,wch industrieökonomisehc Gedankcn in den Ansatz integrieren (vgl. 
STEIN 1992, S. 80). 
2 Theoretische Zugänge zur mikroökonomischen Globalisierung 
deishemmnissen die Entscheidung zugUlIsten des Exportes ,begiinstigt' wird (vgl. 
STEIIN 1992, S, 53).3 1 
Dennoch muß sowohl CORDEN als auch HIRSCH das Verdienst zugesprochen wer-
den, durch Modifikation des Heckscher-Ohlin-Theorems das Entstehen von Direktin-
vestitionen in den Rahmen der neoklassischen Außenhandelstheorien integriert zu ha-
ben, was auf Grund restriktiver Annahmen den ursprünglichen Ansätzen verwehrt 
blieb (vgl. HEINEN 1982, S, 109 1), Den Ansätzen, die auf kapitalmarkttheoretischen 
Erkemllnissen (Zinssatztheorie und Währungsraumhypothese) fußen, ist ihre Abstrak-
tion von güterwirtschafilichen Problembereichen vorzuwerfen, wodurch sie nur einen 
beschränkten Erklärungsgehalt aufweisen, 
2.1.1.1.2 11ldustrieökonomische Ansätze 
Charakteristisch rur die meisten industrieökonomischen Ansätze ist das ,structure-
conduct-performance-Paradigma'. Dies besagt, daß die Marktstruktur (structure) das 
Verhalten der Marktteilnehmer (conduct) determiniert, woraus sich das Marktergebnis 
ergibt (performance) (vgl. CAVES 1974, S, 116 fl)32 So wurden monopolistische 
(HYMER) und o1igopolistische (KNICKERBOCKER) Strukturen auf ihren Erklänmgsge-
halt fi.ir die Entstehung multinationaler Unternehmen untersucht. Diese Ansätze stehen 
nun im Mittelpunkt der Betrachtung, gefolgt von der Darstellung des Produktlebens-
zyklusmodells, 
Veranlaßt durch den eingeschränkten Erklärungsgehalt der klassischen Kapitaltheo-
rien, hat HYMER (vgl. 1976) einen Ansatz entwickelt, der Direktinvestitionen anhand 
des KOlltrollmotivs erklärt.33 Neben der traditionellen Annahme, daß Direktinvestitio-
nen zur Erhöhung der Sicherheit des im Ausland eingesetzten Kapitals durchgeführt 
werden, vertrat HYMER die Ansicht, mit Direktinvestitionen würden auch Wettbe-
werbsmotive dergestalt verfolgt, daß durch den Autkaufvon Unternehmen im Ausland 
31 Protcktionisnms wird ncbcn Tnmsportkosten und Unterschieden der kulturellcn und politi-
schen Situotion in der Theorie der Außenhandelsbarrierell von JO!INSON (vgl. 1968) expli-
zit betrachtet. 
32 Zur Kritik am strnclure-conclucl-perfonnance-Paradigmo vgl. u,a. TIROLE (1995, S. I) und 
SLADE/JACQUEMIN (1992, S. 47). 
33 Der I\nsatz VOll HVMER fiihrte zu dcr mittlerweile allgemeingültigcn Abgrenzung von Porl-
folio- und Direktinvestitionen (vgl. JAHRREIß 1984, S. 190), die auch in diescr Arbeit I\n-
wendung findet. 
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der Wettbewerb ausgeschaltet werden kann und der Gewinn des aufkaufenden Unter-
nehmens vergrößert wird (vgl. HVMER 1976, S. 37 f). Ein weiteres und in der Literatur 
bedeutenderes (vgl. STEIN 1992a, S. 56) Motiv fUr Direktinvestitionen ist das Ausnut-
zen des monopolistischen Vorteils der Unternehmung, das auch von KINDLEBERGER 
(vgl. 1969 S. 1 fl) vertreten wird. Grundlegende Annahme ist hier, daß sich Unter-
nehmen auf fremden Märkten Nachteilen hinsichtlich Informationen zu Wirtschaft, 
Sprache und Politik sowie bei soziokulturellen Faktoren gegenüber sehen und mögli-
cherweise diskriminierendem Verhalten durch Regierungen, Behörden, Lieferanten 
und Abnehmern ausgesetzt sind. Hinzu kommen auf Grund der größeren geographi-
schen Entfernung höhere Kommunikations- und Reisekosten (vgl. KINDLEBERGER 
1969, S. 12). Um gegen die nationale Konkurrenz bestehen zu können, müssen die 
Direktinvestitionsunternehmen jirmenspezijische Wettbewerbsvorteile aufweisen, die 
mannigfaltiger Natur sein können (vgl. BRAUN 1988, S. 68 1). Zur Realisierung der 
Wettbewerbsvorteile müssen jedoch Marktunvollkommenheiten in Form unvollkom-
mener Güter- oder Faktormärkte, Kostendegressionseffekte oder regulierende Eingrif-
fe in die Märkte durch Regierungen und Behörden, vorliegen (vgl. HEINEN 1982, S. 
120), da bei perfekten Märkten auch lokale Unternehmen an allen nötigen Inputfakto-
ren partizipieren können und somit die ausländischen Unternehmen die oben genann-
ten Benachteiligungen nicht kompensieren könnten. Durch Ausnutzen dieser Mark-
tunvollkommenheiten gelingt es den Unternehmen, ihren monopolistischen Vorteil 
mittels Direktinvestition in andere Länder zu übertragen. Die Existenz von Wettbe-
werbsvorteilen ist jedoch lediglich eine notwendige Bedingung für die Vornahme von 
Direktinvestitionen, da der Wettbewerbsvorteil auch durch Lizenzen oder Exporte 
übertragen werden könnte (vgl. GLAUM 1996, S. 52). Ein Beitrag zur Klärung der 
Vorteilhaftigkeit der zu wählenden Altemative leistet der Ansatz HVMERS ebensowe-
nig, wie die Erklärung des empirisch festgestellten Motivs der Rohstoffsicherung, da 
hierbei kein Wettbewerbsvorteil übertragen, sondern generielt wird. Schließlich ist die 
Theorie des monopolistischen Vorteils nur für den Zeitraum des Markteintritts gültig. 
Für das Bestehen am ausländischen Markt müssen andere Erklärungsansätze dienen, 
wie das Produktlebenszyklusmodell (vgl. BUCKLEY 1985, S. 4 1). 
Auf den Überlegungen HYMERS aufbauend, sah JOHNSON (vgl. 1970) das Wissen, 
welches technisches Know-how, Marketing- und ManagemenWihigkeiten umfassen 
kann (vgl. CASSON 1987, S. 11 1), als den wesentlichen Wettbewe/'bsvo/'teil der Multi-
nationalen Untemehmen an. Er argumentiert, daß dieses Wissen als öffentliches Gut 
anzusehen ist, welches nur via Direktinvestitionen angemessen geschützt werden kann, 
sofem keine Patentrechte vorliegen. Darüber hinaus unterliegt Wissen keinen Kapazi-
tätsgrenzen und läßt sich zu geringen Kosten übertragen (vgl. STEIN 1992a, S. 60 ff). 
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Aufbauend auf JOHNSON, sah CAVES (vgl. 1971, S. 305) die Möglichkeit zur Pro-
duktdifJerenzierung, verstanden als firmenspezifisches Wissen, als wesentliche Trieb~ 
feder der Direktinvestition an, da sie eine Komplementarität zwischen Ausnutzung des 
Wissens und lokaler Produktion entwickelt. Diese bietet bessere Möglichkeiten, auf 
Kundenbedürfnisse einzugehen, als Export oder Lizenzvergabe, 
KNICKERBOCKER (vgl. 1973) wies, ebenso wie HVMER und KINDLEßERGER, darauf 
hin, daß sich multinationale Unternehmen vorwiegend auf Märkten mit oligopolisti-
scher Struktur bewegen, Die von ihm erstmals formulierte oligopolistische Reaktions-
hypothese unterscheidet in zwei unterschiedliche Reaktionsweisen eines Unterneh-
mens auf die Direktinvestition eines (potentiellen) Konkurrenten (vg1. 
KNICKERBOCKER 1973, FLOWERS 1975, GRAIIAM 1978): 
~ Follow~the-Ieader-Investition: Hierbei reagiert das Unternehmen auf die 
Direktinvestitionen eines Konkurrenten durch Nachfolgen auf den ,neu-
en' Markt, um den Wettbewerbsvorteil des Pioniers zu begrenzen, 
~ Cross~investments: Dringt ein Unternehmen eines weltweiten Oligopols 
in den Heimatmarkt eines anderen ein, so reagiert dieses seinerseits 
durch Investition auf dem lokalen Markt des Konkummten, um ihn dort 
zu schwächen, 
KNICKERßOCKER selbst konnte durch eine empirische Studie die erste Hypothese 
absichem,34 während GRAHAM (vgl. 1978, S. 84 fl) empirisch signifikante Belege rur 
Kreuzinvestitionen beisteuerte,35 Doch kann die zeitliche Ballung der Investitionen 
auch durch andere GrUnde wie Änderungen der Faktorpreise, Errichtung von Import-
schranken und zuriickgehende Inlandsnachfrage, motiviert sein (vgl. BRAUN 1988, S, 
160 fl). MOORE (vgl. 1978, S. 154) spricht auch von der Möglichkeit, daß die Erstin-
vestition, deren Gründe durch KNICKERBOCKERs Ansatz nicht geklärt werden (vgl. 
34 So stellte KNICKERßOCKER (vgl. 1973, S, 53 fl) fest, daß rund 50% der DircktinveslitionCll 
innerhalb der ersten drei Jahre durchgefiihrt werden, 75% binnen sieben, Des weiteren 
konnte er Einfliisse des KOllzentraliol1sgrades, der Stabilität und des Profits der Branche, 
ebenso wie des /\llsmaßes der Internationalisierung und des Grades der Produktdifferenzie-
rung feststellen. Dmiiber hinaus haben ~H1ch die Höhe der minimnlcll Betriebsgröße sowie 
Mmktvolumen lind -wachstum des Gastlandes einen Effekt auf die Stiirke der Reaktions-
funktion. Eine ausführliche Darstellung der empirischen Tests der Theorie des oligopolisti-
sehen Pumllelverhaltclls findet sich bei BEINEN (vgl. 1982, S. 125 ff). 
35 Einige Aspekte wurden dmch weitere Untersuclulilgen bestätigt (vgl. Il,a,. FLOWERS 1975, 
SOLOCIIAJSOSKIN!KASOFF 1990, S. 379 f, KUE/\·Il\-tERLE 1999, S, 1 ft). 
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KNICKERBOCKER 1973, S. 7 ff)36, einen Mitläufereffekt erzielt, da durch die Erstinve-
stition Vorteilhaftigkeiten des Auslandsengagements aufgezeigt werden. Die Theorie 
vernachlässigt obendrein die Bestimmung der Natur der Wettbewerbsvorteile, die ein 
weltweit tätiger OligopoIist gegenüber einem lediglich national agierenden Oligopoli-
sten vorzuweisen hat (vgl. SCHULTE-MATTLER 1988, S. 21). 
Bei der Formulierung der Produktlebenszyklus-Theorie,37 ging VERNON (vgJ. 
VER NON 1966) von folgenden Annahmen aus: (J) Produkte durchlaufen in ihrem Le-
benszyklus vorhersehbare Änderungen hinsichtlich Produktionsprozessen als auch Ab-
satzbedingungen. Im Bereich der Produktion sind Skalenerträge erzielbar. (2) Die ein-
zelnen Länder unterscheiden sich hinsichtlich ihres Geschmacks, ausgedrückt durch 
die Einkommenshöhe. (3) Es herrscht unvollkommen Information, wobei die Informa-
tionskosten mit der Entfernung zunehmen (vgl. STEIN 1992a, S. 70). 
Die Entwicklung des Produktes kann in drei Phasen eingeteilt werden: 
Ein[ührungs-, Reife-, und Standardisierungsphase,38 In der Einführungsphase sind 
sowohl Entwicklung als auch Produktion im Heimatland angesiedelt. Gering standar-
disierte Produktionsprozesse, die eine gewisse Flexibilität beim Einsatz der Inputfakto-
ren nötig machen, der Bedarf an hochqualifizierten Arbeitskräften und das, innovati-
ven Produkten innewohnende, Marktrisiko sprechen für eine marktnahe Produktion 
(vgl. AGARWAL 1980, S. 751), zllmal Kostengesichtspunkte auf Grund geringer Prei-
selastizität der Nachfrage von nachrangiger Bedeutung sind. In der Reifephase können 
auf Grund von Standardisierung der Produktion durch höhere Ausbringuugsmengen 
Skalen vorteile realisiert werden. Da Kostenaspekte wegen einer steigenden Preisela-
stizität an Bedeutung gewinnen und die Nachfrage auch auf Märkten anderer Indu-
striestaaten wächst, wird die Produktion zum Teil in die Staaten verlegt, die ein niedri-
geres Lohnniveau und ähnliche Konsurnpräferenzen aufweisen, In der Standardisie-
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36 So vcnvcist KNICKERBOCKER (vgl, 1973 S, 7 ff) selbst auf das Produktlebenszyklusmodell 
nach VERNON, zur ßestimmung der Motive der Erstinvestition. 
37 STEIN (vgl. 1992) subsumiel1 die PLZ-Theorie unter die Theorien des internationalen Hml-
dels. Dies hat auf Grund der Tatsache, daß die PLZ-Theorie auch Außenhandel erklären 
will, seine Berechtigung, Dennoch wird hier, MEYER!RÜHMANN (vgt. 1993) und WERNECK 
(vgl. 1998, s. 64 ft) folgend, die PLZ-Theorie im Rahmen der industrieökonolllischeil An-
sätze dargestellt. Dies ergibt sich einerseits durch die Tatsache, daß die PLZ-Theorie nicht 
auf die Erkl1irung der Entstehung des Handels beschriinkt ist. Schwerer wiegt jedoch, daß 
die PLZ-Theorie eindeutig der Tradition der industrial org<lnization entspringt. 
38 Es wird hier die in der Literatur vorherrschende Einteilung dargestellt. Es sind jedoch auch 
andere Aufgliederungen zu findcn, Stellvertretend sei SCHÄTZt (vgl. 1993, S. 194 ff) gc-
nannt, der den Produktzyklus in vier Phasen unterteilt. 
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rungsphase ist wegen der starken Konkurrenz und der geringen Differenzierungsmög-
lichkeiten der Kostenfaktor entscheidend für die Rentabilität der Produktion. Daher 
wird die Produktion in Niedriglohnländer verlaget1, so daß aus einem Land, das ur-
sprlinglich exportierte ein Nettoimportland wird (vgl. SCI-IULTE-MATTLER 1988, S. 
15). 
Der mechanistische Ablauf des Produktlebenszyklusmodells von Handel zu Direk-
tinvestitionen wird in der Literatur kritisiett (vgl. GIDDY 1978, S. 90 ff). Eine mögli-
che Lizenzvergabe bleibt unberücksichtigt (vg!. STEIIN 1992, S. 32). Auch ist festzu-
halten, daß das wirtschaftliche Umfeld, welches die Rahmenbedingungen rur die 
Theorie schaffte, nicht mehr in dieser Fonn existiert, wodurch Direktinvestitionsphä-
nomene entstanden, die nicht theoriekonform sind (vg!. HOODIYOUNG 1979, S. 61 1). 
1974 stellte VERNON einen weiteren Ansatz vor, der in der Literatur als Weiterent-
wicklung verstanden wird (vg!. BUCKLEY/CASSON 1976 S. 77 f, JAHRREIß 1984, S. 77 
f) und durch die Integration von industrieökonomischen und standorttheoretischen 
Elementen auf einen Teil der Kritik eingeht. VERNON konzediert, daß multinationale 
Untemehmen auf oligopolistischen Märkten tätig sind, deren Zugang durch verschie-
dene Eintrittsban'ieren geschiitzt ist. Dies hat Effekte auf die Standortwahl (vgl. 
GLATZ/MoSER 1989, S, 34), Es werden drei Fortuen von Oligopolen unterschieden 
(vg!. VERNON 1974, S. 91 fl): 
... Innovative Oligopole: Sie sind durch Entwicklung neuer oder Differen-
zierung existenter Produkte bestimmt. Die Produktausgestaltung wird 
von Güter- und Faktormärkten detenuiniert. "Das heißt, in den USA 
werden arbeitssparende und fiir hohe Einkommen bestirrunte, in Europa 
land- und materialspal'ende und in Japan raum- und materialsparende In-
novationen entwickelt (im Original teilweise herv,).n (STEIN 1992a, S. 
74) Die Produktion wird am Hauptmarkt lokalisiert, Eine Verlagerung 
hängt von oben genannten Faktoren ab. 
~ Reife Oligopole: Hier bestehen Skalenvorteile bei Produktion, Marketing 
und TranspOlt vor, Die Oligopolisten sind an der Stabilisierung des Zu-
standes interessielt, da Preiskämpfe bei geringen variablen Kosten und 
hohen Fixkosten zu einer Unterdeckung der Vollkosten führen, Die Pro-
duktionsstandorte werden auf Grund von Absprachen beibehalten, sollte 
es dennoch Veränderungen geben, sind follow-the-Ieader-Investitionen 
oder cross-investments zu erwarten. 
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),0> Gesättigte Oligopole: Es herrschen weder Innovationen noch Marktein-
trittsbarrieren vor. Wenn die Produktion dennoch fortgefiihrt wird, sind 
die Kosten als Standortfaktoren entscheidend. 
2.1.1.1.3 Transaktionskostenansatz 
Die Grundlagen der Internalisierungstheorie wurden von COASE (vgl. 1937) gelegt. 
Er sah die untemehmensinteme Planung und Koordination als Widerspruch zu der üb-
lichen Auffassung an, daß der Preismechanismus für eine optimale Allokation der 
Ressourcen sorge. Durch das Abschließen von Velträgen zwischen den Whtschafts-
subjekten wird der Austausch der Güter geregelt, wobei der Preis als Regulativ fun-
giert. Nach COASE versagt diese Koordinationsfonn jedoch, da die Nutzung des 
Marktes nicht kostenlos ist. Es existieren Infonnationskosten, die aus der Ennittlung 
der relevanten Preise resultieren und Vertragskosten, die bei den Verhandlungen über 
die Tauschvorgänge anfallen. Die Entstehung von Untemehmen kann somit durch das 
Bestreben der Venneidung dieser Kosten, die sich durch ineffiziente Märkte ergeben, 
erklärt werden. Die Unternehmen werden so lange Markttransaktionen intemalisieren, 
bis die Grenzkosten der internen Organisation denen der marktlichen Abwicklung ent-
sprechen. 
Diese Grundüberlegungen von COASE wurden von WILLIAMSON (vgl. 1975) zum 
Transaktionskostenansatz ausgebaut. Die Entscheidung zwischen Markt- und Hierar-
chielösung wird durch die Kosten der Transaktion besti111111t. 39 Neu an der Arbeit von 
WILLIAMSON ist die Einbeziehung der Annahmen des Verhaltens der Wirtschaftssub-
jekte, wodurch die optimale Kontrollstruktur bestimmt wird. Er geht dabei von der 
Annahme des Opportunismus40 und dem Menschenbild des ,contractual man' allS, das 
sich vom neoklassischen ,economic man' durch die eingeschränkte Rationalität,41 also 
die beschränkte Fähigkeit zur Aufnahme, Speicherung lind Verarbeitung von Informa-
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39 PICOT (vgl. 1991. S. 344) folgend, können die TnlllSaktionskostcn als Kosten der Informa-
tion und Kommunikation bei Anbahnung, Vcrcinbarung, Abwicklung, Kontrolle und nach-
träglichen Anpassung der Verträge aufgefaßt werden. Sie können also vor, während und 
llach der eigcntlichen Transaktion allfheten. 
40 Den Wirtsclmfissubjcktell winlunterstellt, daß ilu Verhalten auf das Erzielcn cines höchst-
möglichen subjcktivcn Nutzens ausgerichtet ist, untcr bewußter Inkaufnahme der Schiidi-
gung der Mmktpartner. 
41 Das Konzept der 'bounded rationality' geht aufSJ/l.1ON (vgl. 1957) zuriick. 
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tionen, unterscheidet. Die Abwicklung von Transaktionen ist durch diese beiden Ver-
haltensweisen erschwett. Zum Einen sind auf Grund der eingeschränkten Rationalität 
nicht alle zukünftigen Umweltkonstellationen erfaßbar, was zu ,incomplete contracts' 
fUhrt. Zum Anderen wir durch das opportunistische Verhalten die Vervollständigung 
der Verträge behindert. 
Im allgemeinen werden die Transaktionen durch drei Merkmale beschrieben:42 
~ Der Grad der Unsicherheit, bedingt durch Umweltkomplexität und ein-
geschränkte Möglichkeit, diese zu verarbeiten. 
,.. Das Ausmaß der Faktorspezifität, da mit der Spezifität der Investition 
das Abhängigkeitsverhältnis steigt.43 
,.. Die Häufigkeit, die sich auf die angemessene Kontrollstruktur auswirkt. 
In Abbildung 7 werden die Charakteristika einer Transaktion und deren Umwelt-
faktoren zusammengefaßt. Die Gedanken von COASE und WILLlAMSON bildeten die 
Grundlage für internalisierungstheoretische Ansätze zur Erklärung von MNUs. 
TEECE (vgl. 1983, S. 51 ff) versuchte mittels des Transaktionskostenansatzes die 
StandOltfaktoren abzuleiten, die dazu führen, daß die Produktion auf mehrere Länder 
aufgeteilt wird. So führt das Motiv det Erhöhung der Versorgungssicherheit zu einer 
vertikalen Integration. Hierdurch kann opportunistisches Verhalten, wie zum Beispiel 
Preiserhöhungen in der Zukunft, umgangen werden. Zu beachten sind jedoch die 
Kontrollkosten, die durch die Integration entstehen. Horizontale Integrationen entste-
hen laut TEECE durch das Vorhandensein eines monopolistischen V01teiis. Hinzu muß 
noch ein Marktversagen treten, wodurch sich, durch die entstehenden Transaktionsko-
sten, Direktinvestitionen ergeben. Besondere Schwierigkeiten bestehen bei der Über-
tragung von Know-how, da hierbei Probleme bei der Preisbildung auftreten.44 
42 GLAUM (vgl. 1996, S. 66 t) gibt vier Determinanten der Transaktion an. Zu der hier ge-
wählten Form, sieht Glmlll1 noch die ,strategische Bedeutung'. Transaktionen von strategi-
scher Reichweite würden daher bevorzugt internalisiert. Da GLAUM von einer genauen Ab-
grenzung dieser Kategorie und des Begriffs strategisch absicht, ist nicht einwandfrei nach-
vollziehbar, warlUll dieser Bereich nicht auch unter die F<lklorspezifität subsumiert werden 
kOllO. 
43 Idiosynkratische Investitionen verschließen sich einer Altcrnativverwertllllg. 
44 Dieser Umstand ist als das ARROW'sche Informatiollsparadoxoll bekmmt (vgl. ARROW 
1970). 
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Abbildung 7: Chartlkteristika einer Transaktion 
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BUCKLEy/CASSON (vgl. 1976, S. 32 ff) betrachteten in der Tradition von COASE das 
Wachstum der Firmen. Dies vollzieht sich durch Internalisierung, wobei multinatio-
nale Untemehmen durch die Internalisierung von Auslandsmärkten entstehen. Die 
Entscheidung wo ein Auslandsengagement eingegangen werden soll, sehen 
BUCKLEY/CASSON durch die Standorttheorie geklärt. Die Autoren beziehen sich bei 
ihrem Ansatz auf die Märkte für Zwischenprodukte, womnter nicht nur Rohstoffe, 
sondern auch Know-how, Managementfähigkeiten und dergleichen fallen. 
BUCKLEY/CASSON geben fUnfMarktunvollkommenheiten an, deren Vorhandensein 
eine Integration sinnvoll erscheinen lassen: 
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),0> Für viele Zwischenprodukte fehlen Zukunftsmärkte, was bei landwitt-
schaftlichen Gütern offensichtlich und bei Produkten mit langer Vorlauf-
zeit besonders schwelwiegend ist. 45 Der dadurch erhöhten Unsicherheit 
kann durch Internalisierung des Marktes und unternehmensinteme Koor-
dination begegnet werden. 
),0> Auf Auslandsmärkten ist eine Preisdifferenzierung nicht durchsetzbar, 
was aber gerade bei der Vermarktung von Know-how, auf Grund der Ei-
genschaft eines öffentlichen Gutes, besonders wichtig ist.46 Somit läßt 
sich eine adäquate Preisbildung nur durch Internalisierung des Marktes 
durchführen. 
,.,. Liegt ein bilaterales Monopol vor, ist die Situation instabil, wodurch der 
Anreiz zur vertikalen Integration steigt. 
,.,. Bewertungsprobleme bei Verkauf von Zwischenprodukten können eben-
falls zur Internalisierung dieses Marktes fUhren, da der Verkäufer keinen 
angemessenen Preis für seine Ware erzielen kann, 
,.,. Staatliche, protektionistische Eingriffe in den Markt, können durch Inte-
gration leichter umgangen werden, da unternehmensinterne Transfers 
weniger transparent sind, als die mit Marktpreisen bewerteten externen 
Transaktionen (vgl. STEIN 1992a, S. 97). 
Die Ausnutzung dieser Hinf Marktunvollkommenheiten führt zu Internalisierungs-
vorteilen, die jedoch den Kosten gegenübergestellt werden müssen. BUCKLEV/CASSON 
(vgl. 1991, S. 41 ft) gehen auf vier Kostenarten ein: (I) Ejfizienzvel'luste verbundener 
Unternehmen, auf Grund suboptimaler Limitierung von Produktionsstufen, durch die-
jenige mit der geringsten Ausbringungsmenge. (2) Steigende Kommunikationskosten 
durch Integration ausländischer Märkte, wegen höheren Informationsbedarfs hinsicht-
lich sprachlichem, wirtschaftlichem und sozialem Umfeld, (3) Kostenverursachende 
Diskriminierungen seitens der Regierung und Behörden des Gastlandes, (4) Mit der 
Zahl der intemalisietten Märkte steigende Organisationskosten, auf Grund be-
schränkter Fähigkeiten des Managements, 
45 Zur Vervollkommnung von Märkten dureh Futures vgl. u.a. Ross (1976) und WOSNITZA 
(1995,.; 1995b). 
46 Zu den verschieden Formen der Preisdifferenziertlng une! ihrer Auswirkungcn vgl. TmOJ.E 
(1995, S, 291 ff), Zu den Eigcnschatfen öffentlicher Giiter vgl. stellvertretend v, 
ßÖVENTER (1991, S, 4 f), 
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Die Internalisierungstheorie wurde um einige Aspekte etweitett.47 HENNART (vgl. 
1982, S. 89 ff) legt dar, daß sich InternalisierungsvOlteile durch das Vorhandensein 
von Goodwill und Know-how ergeben können. BAUMMANN (vgl. 1975, S. 676 fl) be-
trachtet den Internalisierungsvorgang aus der Sicht der merger-the01Y, stellt also die 
Bedeutung von Skalenv0l1eilen, Marktmacht und Synergieeffekten dar. FURUBOTN 
(vgl. 1989), weist auf die Bedeutung von LernejJekten für die Realisierung von Vor-
teilen durch die Internalisierung hin. MAGEE (vgl. 1977, S. 321 fl) schließlich stellt in 
der Theorie der Aneignungsmöglichkeiten dar, daß Information die Eigenschaften ei-
nes öffentlichen Gutes aufweist. Dies birgt für die Unternehmen die Gefahr, daß ihr 
Produkt durch geringe Abwandlung imitiert werden kÖllllen. Durch Intemalisienmg 
gelingt es den Unternehmen, sich den vollständigen Wert ihrer Idee anzueignen (vgl. 
MAGEE 1977, S. 321 fl). Auslandsinvestitionen durch Akquisitionen können als Ver-
meidung einer zu schnellen Diffusion des eigenen Wissens angesehen werden. Die 
Ergebnisse der Theorie von MAGEE sind trotz unterschiedlicher Fundierung ähnlich 
der Long-run-Theorie von BUCKLEV/CASSON. Dennoch ist der Ansatz von MAGEE 
ebenso wie die vorangegangenen als eine Theorie der Unternehmung mit den MNU als 
Sonderfall interpretierbar (vgl. STEIN 1992a, S. 112). 
2.1.1.2 Die Aussage des OLl-Konzeptes 
DUNNING (vgl. 1985, 1988b, 1993) ruhrt in seinem ,eklektischen Paradigma'48 die 
zuvor dargestellten, partialanalytischen Ansätze klassisch-neoklassischer Provenienz, 
der industrial-organisation-Tradition und der transaktionskostentheoretischen Schule 
zusammen. Er stellt drei Bedingungen auf, die erfüllt sein mUssen, damit Direktinve-
stitionen durchgefiihrt werden: 
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,.. Firmenspezifische Wettbewerbsvorteile (net ownership advantage) in 
fonn von intangible assets und/oder Eigentumsrechten, die den Unter-
nehmen eine temporäre Exklusivität sichert. 
,.. Effizienzgewinn einer Internalisierung (Internalisation) dieses VOlteils 
gegenüber der Marktlösung. 
47 Eine Ausführliche Darstcllung der im folgenden dargestelltcn ßeiträge findet sich bei 
STEIN (vgl. 1992, S. 99 fi). 
48 Das Konzept wird anch hiiufig als DU-Paradigma bezeichnet: DU steht fiir die Anfangs-
buchstaben von OU'I/ership, Localis(/tioll und Intemalisaliol1, 
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~ StandOltvorteile des Gastlandes (Localisation), welche die Vorteile der 
Auslands- gegenüber der Inlandsproduktion begründen. 
Das Zusanunenwirken dieser drei Bedingungen begründet Auslandsinvestitionen. 
Grundlegend filr jede Form des Auslandsengagements ist die Existenz eines firmen-
spezifischen Wettbewerbsvorteils (vgl. hierzu die Theorie von HYMER Kap 2.1.1.1.2 
dieser Arbeit). Liegt lediglich dieser Vorteil vor, so ist nach DUNNING eine Lizenz die 
richtige Form der Marktbearbeitung. Bei zusätzlichem Vorhandensein von Internali-
sierungsvorteilen sind Exporte durchzuftihren. Wenn schließlich auch ausländische 
StandOltvorteile gegeben sind, kommt es zu Direktinvestitionen (vgl. Abbildung 8). 
Durch die Kombination der verschiedenen Theoriestränge erhält der OLl-Ansatz einen 
totalanalytischen Charakter, wodurch die Aussagekraft deutlich steigt. Trotz dieser 
Leistung DUNNINGS sind jedoch auch einige Schwächen des Ansatzes auszumachen. 
So wird bemängelt, daß das OLl-Konzept keine geschlossene Theorie, sondern ledig-
lich einen Katalog von Einflußfaktoren darstelle (vgl. KRIST 1985, S. 114). Ebenso ist 
das Fehlen eines dynamischen Elements ein Kritikpunkt (vgl. BUCKI.EY 1985, S. 18). 
ITAKI (vgl. 1991, S. 455 ff) weist dem eklektischen Paradigma Redundanzen nach. So 
sei die Analyse der Internalisierung- und Standoltvorteile hinreichend, um das 
Wachstum multinationaler Untemehmen zu erklären. Die Betrachtung von Eigentums-
und Wettbewerbsvorteilen sei daher überflüssig. Schließlich wird das gewählte Men-
schenbild des homo oeconomicus und die damit verbundene Abwesenheit behaviori-
stischer Elemente bemängelt (vgl. PERLITZ 1995, S. 133 f und die dort angegebene 
Literatur). 
STElIN kritisiert an DUNNINGS Ansatz, die Notwendigkeit finnenspezifischer Wett-
bewerbsvorteile ebenso, wie das Unvermögen des Konzepts, multiple und reziproke 
Intemationalisierungsstrategien erklären zu können (vgl. STEHN 1992, S. 63). Durch 
Aufgabe der notwendigen Bedingung firmenspezifischer Wettbewerbsvorteile, Be-
achtung von Interdependenzbeziehungen dieser zu standortspezifischen Wettbewerbs-
vorteilen einerseits, sowie der Modellierung von Handelsschranken und Local-Content 
Bedingungen als endogene Variablen, begründet durch die Möglichkeit der Regierun-
gen aktiv auf die Internationalisierungsstrategien ausländischer Unternehmen Einfluß 
zu nehmen andererseits, gelingt es STEHN, auch multiple und reziproke Internationali-
sierungsstrategien zu erklären. Des Weiteren ist auch die Existenz von Indifferenzfat-
len, in denen mehrere Strategien zielftihrend sind, durch die Betrachtung der Kosten 
der Alternativen erklärbar. 
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Abbildung 8: Wahl der Mm'ktbearbeitlmgsformell im eklekti,ychen Paradigma 
Finnenspezifische Vorteile 
~ 
Export. 
Direktlnvestltlon oder 
LI_ 
! mtcm;7\i:rt,n, 
Export oder Lizenz 
Direktinvestition 
t 
Standortvorteile 
A 
Dircktißvestition Export 
kelne internationale 
Betätigung 
Quelle: SClJi\NZ 1995, S. 134, leicht verändert. 
Diesem Beitrag STEHNS stehen die ohen genannten, konzeptbezogenen Kritikpunk-
te, wie zugrunde gelegtes Menschenbild oder statischer Charakter entgegen, da ,ledig-
lich' modelltheoretische Erweiterungen durchgeführt wurden. 
DUNNING selbst erweitet1e den Ansatz zunächst durch Einbeziehung von Faktoraus-
stattung, sowie der ModelIierung von Marktunvollkomrnenheiten (vgl. DUNNING 
1988a, S. 11 fi). Durch die Einbeziehung interdisziplinärer Erklärungsansätze werden 
Einflußfaktoren nicht-ökonomischen Ursprungs der intemen und externen Unterneh-
mensumwelt berücksichtigt (vgl. DUNNING 1988b, S. 306 fi). 1995 wurde die Interde-
pendenz von firmen- und länderspezifischen Wettbewerbsvorteilen, die Beeinflußhar-
keit extemer Faktoren durch Unternehmen, sowie die Bedeutung von Allianzen zur 
Handhabung von Marktunvollkommenheiten einbezogen (vgl. DUNNING 1995, S. 
461). Trotz dieser Erweiterungen konnten nicht alle vorgenannten Kritikpunkte an der 
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ursprünglichen Fassung des OLl-Konzeptes entkräftet werden (vgl. WER NECK 1998, 
S, 81 ft), 
2.1.2 Alternative Erklärungsansätze 
Nunmehr sollen einige alternative Konzepte zur Theorie der MNU dargestellt wer-
den, die zwar einerseits einige der Mängel des eklektischen Paradigmas nicht aufwei-
sen, jedoch wiedemm eher den partialanalytischen Ansätzen zuzuordnen sind. 
Die behavioristische Theorie von AHARONI (vgL 1966) entstand aufverhaltenswis-
senschajilicher Gnmdlage, die von SIMON (vgl. 1945) und CVERT/MARCH (vgl. 1963) 
gelegt wurde. Im Gegensatz zu DUNNING geht AIIARONI vom Menschenbild des ,so-
cial man' aus, der über eine begrenzte Infonnationsmenge und besc1uänkte Problemlö-
sungskompetenzen verfügt. Er strebt nicht das maximale Nutzenniveau an, sondem 
eines seinen Ansprüchen genügendes (Satisjizer-Konzept). 
Der Investitionsprozeß in einem Unternehmen verläuft nicht dem deterministischen 
Idealbild der Neoklassik entsprechend, daß nämlich die Alternative gewählt wird, die 
nach einem entsprechenden Kriterium die höchste Rendite erreicht, sondern ist ein 
,sozialer Prozeß' in dem mehrere Organisationsmitglieder beteiligt sind. Durch die 
Beteiligung mehrere Personen, die einerseits auf verschiedenen hierarchischen Ebenen 
im Unternehmen, andererseits außerhalb des Unternehmens angesiedelt sein können, 
ergibt sich, daß kein einheitliches Ziel verfolgt wird, sondem viele Individualziele. 
Diese drei Prämissen, der Annahme der begrenzten Infol'mationsaufnahme- und 
-verarbeitllngskapzität, der Beschränkung auf eine zlljriedenstellende Lö.\'ung sowie 
der Annahme, daß im Unternehmen divergierende Zielvorstellungen existieren, lassen, 
laut AI-IARONI, auf folgende charakteristische Verhaltensweisen von Großunternehmen 
schließen: 
~ Intei'essenskonflikte beeinträchtigen das Ergebnis des Ziellösungsprozes-
ses. 
~ Risikoaversität führt zu Bevorzugung gering riskanter Projekte. 
~ Wenn die bewährte Lösung versagt, wird nicht systematisch nach einer 
besseren gesucht, sondern im Unternehmen vorhandene Ansätze ange-
wendet. Erst wenn diese versagen, werden neue generiert. 
)0> Organisationen sind lernHihig. 
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Diese vier Charakteristika wirken sich auf die von AIIARONI identifizierten vier 
Phasen des Entscheidungsprozesses aus:49 (1) Anstoßphase, in der durch Initialkräfte 
innerhalb oder außerhalb des Unternehmens auf Möglichkeiten einer Auslandsinvesti-
tion aufmerksam gemacht wird. (2) In der Bewertungsphase werden auf Grund der 
Kapazitätsbeschränkung ausgewählte Alternativen geprüft. (3) In der Phase der ei-
gentlichen Investitionsentscheidung besteht für organisationsinterne wie -externe Per-
sonen die Möglichkeit, noch einmal auf das Bewertungsergebnis einzuwirken. (4) 
Schließlich kommt es zur Phase der Nachprüfung, wobei es wegen Widerstandes ge-
gen die getroffene Entscheidung zu Änderungen konmlen kann. 
Die behavioristische Theorie, die eher als Ergänzung zu den vorgenannten Ansät-
zen, denn als allgemeingültiges Aussagesystem (vgl. GLAUM 1996, S. 103) zu sehen 
ist, zeigt durch die v~rhaltenswissenschaftliche Sichtweise auf, daß der Ablauf der In-
vestitionsentscheidung nicht im neoklassischen Sinne als determiniert zu sehen ist, 
sondern die Entstehung der Multinationalen Unternehmen oftmals ilTational und 
suboptimal verläuft. 
Eine junge Forschungsrichtung bildet der Versuch der Übertragung von agency-
theoretischen Überlegungen auf die Theorie der MNU, und weist daher noch einen 
geringen Forschungsstand auf.50 Aufneo-institutionalistischel' Grundlage versucht sie, 
die Internationalisierung von Unternehmen anhand der Informationsasymmetrie zwi-
schen Managern und Eigenkapitalgebern zu erklären (vgL auch STEIN 1992b, S. 154 
ff). Den Infonllationsvorsprung, den der risikoaverse51 Manager gegenüber den Un-
ternehmenseignern hat, nutzt er zur opportunistischen Verfolgung eigener Ziele, wie 
der Maximierung des Umsatzes anstatt des Gewinns (vgl. GLAUM t 996, S. 79), Erhö-
hung des Dienstverhrauches und der persönlichen Macht (vgl. WILLIAMSON 1986, S. 
34 ff; MARRIS 1964, S. 48 fl). Da die Kontroll- (monitoring) und Anreizsysteme (in-
centives) des Prinzipals nicht kostenlos sind, kann eine vollständige Beseitigung der 
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49 Dies trifft, auf Grund der Lernfiihigkeit der Organisation, vor allem fiir Erstinvestitionen zu, 
was durch empirische Studien festgestellt werden konnte (vgl. GLAUM 1996, S. 104 fO. 
50 So finden sich selbst in ausführlichen Darstellungen zur Theorie der multinationalen Unter-
nehmen bei STEIN (vgJ. 1992) oder PERLITZ (vgl. (995) ebensowenig Beitriige zur Prinzi-
pal-Agent-Theory, wie in dem knappen Übersichtsartikel von MEYER/RÜI-IMANN (vgl. 
1993) oder den Dissertationen von SCIIULTE-MATTLER (vgl. 1988), STEHN (vgl. 1992) 
oder PfAfFERMEYER (vgl. 1996). 
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Spie1räume des Agenten ineffizient sein (vgL JENSEN/MECKLING 1976), so daß der 
Agent die Möglichkeit behält, eigene Ziele zu verfolgen. 
Betrachtet man die Intemationlisierungsentscheidungen von Unternehmen, so muß, 
GLAUM folgend (vgl. 1996, S. 79 fl), untersucht werden, welche der drei zubetrach-
tenden Alternativen Lizenzvergabe, Export oder Direktinvestition am ehesten den 
Mangermotiven gerecht wird, unter der Maßgabe, daß alle drei gleiche Kapitalwerte 
aufweisen. Die Lizensienmg ist aus Sicht der Manager die am wenigsten zu favorisie-
rende Form der Auslandsmarktbearbeitung. Größe und Struktur der Untemehmung 
ändern sich nicht wesentlich, da lediglich eine vertragsbezogene Interaktion mit einem 
anderen Unternehmen eingegangen wird. Es werden also weder die sozialen Ziele, wie 
z.B. Machtstreben, noch die monetären Ziele, wie Gehalt oder Dienstreisen (consump-
tion on the job) erfüllt. Durch die Aufnahme von Exporten ist dies eher gegeben. 
Wenn dazu die Vergrößerung von Produktionskapazitäten nötig ist, steigen die Kenn-
zahlen, welche die Unternehmensgröße dokumentieren an, wodurch die finanziellen 
Ziele erfUllt werden kÖlUlen. Hinzu kommt, daß die ,Erobenmg' neuer Märkte das An-
sehen der zuständigen Manager erhöht. Die Erreichung sowohl monetärer als auch 
sozialer Ziele ist bei der Vornahme von Direktinvestition noch höher. Die Möglich-
keiten, den Dienstverbrauch zu erhöhen sind größer, ebenso die Herausforderung und 
das daraus resultierenden Prestige. Jedoch spricht das Sicherheitsdenken der Manager 
gegen Direktinvestitionen. Da die Direktinvestition die kapitalintensivste Form der 
Auslandsmarktbearbeitung darstellt, ist bei einem Fehlschlag der resultierende Verlust 
am größten. Dies würde einerseits dazu fUhren, daß das Ansehen sinkt und könnte an-
dererseits den Verlust des Arbeitsplatzes bedeuten. Dadurch würden weder soziale 
noch monetäre Ziele erfüllt. Besteht jedoch die Möglichkeit, entstandene Verluste 
durch ,Quersubventioniemng' vor den Eigenkapitalgebem geheim zu halten, so sinkt 
das Risiko der Investition aus Sicht der Manager (vgl. GLAUM 1996, S. 85) und es 
können auch kapitalwert-negative Auslandsinvestitionen zur Erreichung der Manager-
ziele durchgeführt werden. 
Die Principal-Agent-Theory bietet einen alternativen Zugang zur Erklärung von 
MNU, doch gilt die rigide Annahme, daß die Manager rational und opportunistisch 
unter Verletzung sozialer Normen handeln, als übertrieben, da Motivation und Loya-
5\ Während Aktionäre auf Grund ihres diversifizierten Portefeuilles nur das systematische Ri-
siko einer Anlage betrachtcn, müssen Manager das Gesamtrisiko des Unternehmens in ihr 
Kalkül einbeziehcn. Zu den Risikourten vgl. tUI. STEINER/BRUNS (1995, S. 50 ft). 
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lität nur im Gruppenkontext zu verstehen sind (vgl. SIMON 1991),52 Das zugrundelie-
gende Menschenbild gemäß der Theorie X von MCGREGOR (vgl. 1960) ist als über-
wunden anzusehen, Schließlich ist zu bemängeln, daß die Gruppe der Manager als 
homogen, somit mit selben Zielen, und alleinig entscheidend, erachtet wird. Dies er~ 
scheint angesichts der Erkenntnisse der behavioristischen Theorie als abwegig. 
Die Feststellung, daß bisher keine allgemeingültige Theorie der multinationalen 
Unternehmung existiert, führte in jüngster Zeit zum Ruf nach einem Paradigmenwech~ 
sei (vgl. DoZIPRAllALAD 1993), So wurden organisationsökonomischeAnsätze auf 
das Phänomen der multinationalen Unternehmen angewendet, wobei jedoch zu be~ 
achten ist, daß die Theorien nicht zur Erklämng multinationaler Unternehmen entwik~ 
kelt wurden, Dazu Doz/PRAIlALAD (1993 S, 42 1): 
"Dur review of the various stremns of organization theory research shows them to be illl-
plicitly suited to the stlldy oflhc DMNC (diversified multinational corporatio!l d. Vcrf.). 
Although !lone ofthem takes the DMNC as an objeet ofstudy, they all address issues thai 
can be transported 10 the DMNC eontext: ( ... ). However, none of thes,e theories allows a 
complete transfer to the study ofDMNCs". 
Es existiert eine Anzahl an organisationsökonomischen Ansätzen, deren Bezug zur 
Theorie der MNU teilweise jedoch recht vage ist.53 Im Folgenden soll der Netzwerk-
ansatz dargestellt werden, der in der Literatur weiter verbreitet ist und mehrfach auf 
multinationale Unternehmen angewendet wurde (vgl. GLAUM 1996, S, 113), 
War der Begriff Netzwerk ursprünglich aus der Kommunikationsforschung hervor-
gegangen, so bezeichnet er im elweiterten Kontext die Beziehungen zwischen Perso-
nen, Gmppen oder Organisationen. Bezieht man den Netzwerkbegriff auf Unterneh-
men, so ist zwischen zwei Ebenen zu unterscheiden: Interorganisationale Netzwerke 
betreffen Verflechtungen zwischen verschiedenen Unternehmen, die entweder auf 
vel1raglichen Regelungen betuhen können oder ohne längerfristige Verträge entstehen 
können (vgl. RALL 1997, S. 671),54 intraol'ganisationale Netzwerke interpretieren das 
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52 Zur Bedeutung von Gruppennorm und Gl1Ippcnkohäsion für das individuclle Verhalten vgl. 
V. ROSENSTIEL (1992, S. 266 ff). 
53 Eine Aufstellung organisationsökonomischer Ans,iitze findet sich bei Doz/PRAHAt,AD (vgl. 
1993 S, 42 fO, 
54 Die interorganisulorischen Nctzwerke werden nach SYDOW (vgl. 1992, S. 98 ff) als eine 
Drganisationsfonn, die zwischen Markt lind Hicwrchic angesiedelt ist, bezeichnet. Dabei 
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Unternehmen selbst als Netzwerk. Der Begriff intraorganisationale Netzwerke wird in 
der Literatur einerseits in den strukturalistischen Ansatz, der auf GIIOSI-IALIBARTLETT 
(vgl. u.a. 1993) zurückgeht und den intel'aktionsorientierten Netzwerkansatz schwedi~ 
scher Schule (vgl. stellvertretend HEDLUND/ROLANDER 1990) unterteilt. 
GIIOSI-IALIBARTLETT (vgl. u.a. 1993) stellen die netzwel'kartige Struktur internationa-
ler Unternehmen in den Vordergrund, wohingegen die schwedischen Forscher die 
Austauschprozesse zwischen den Mitgliedern des Netzwerkes betrachten. Gemein ist 
beiden Ansätzen jedoch die Abkehr von hierarchischen, zentralisierten Unternehmen. 
So wurde empirisch festgestellt, daß die durch Kapitaltransfer ausgedrückten hierar-
chischen Bindungen zwischen Mutter~ und Tochtergesellschaft schwächer ausgeprägt 
sind, als die in der Literatur vorherrschenden Ansätze es nahe legen, (vgl. BARTLETT/ 
GHOSIIAL 1990; GIIOSHAL/BARTLETT 1993, S. 81 1). HEDLUND (vgl. stellvertretend 
1993) spricht den ,Tochtenmternehmen' sogar spezifische Kompetenzen zu, die es z.B, 
für ein Produkt zu einem weltweiten Koordinator macht, bei einem anderen jedoch nur 
zu einem ausführenden Organ. Dieser ,heterarchische' Ansatz ermöglicht es den Un~ 
ternehmen, die jewei1igen Kompetenzen der Landesgesellschaften zu nutzen, was bei 
hierarchischen Organisationsmodellen nicht möglich ist. 55 
Welchen Beitrag leistet nun der Netzwerkansatz zu der Theorie der multinationalen 
Unternehmung? Wie oben dargestellt, kann ein Netzwerk~organisiertes Unternehmen 
von dem Wissen der einzelnen, Töchter' profitieren. In der Sprache HYMERs wäre dies 
als monopolistischer Vorteil zu bezeiclmen. Durch die Übel1ragung dieses V0l1eils auf 
andere Landesgesellschaften entstehen multinationale Unternehmen. Zu beachten ist, 
daß darüber hinaus durch die Internationalisierung selbst Wettbewerbsvorteile ge~ 
schaffen werden können, deren Existenz also nicht wie bei DUNNING gegeben sein 
muß. Die Netzwerksttuktur verhilft dem Unternehmen zu Größenvorteilen (multiplant~ 
economies-of-scale) (vgl. GLAUM 1996, S. 57 und 119). Diese dürften jedoch erst zum 
Tragen kommen, wenn über eine Vielzahl von Niederlassungen verfügt wird. Durch 
die daraus ableitbare Rationalität von Folgeinvestitionen, können die zuvor genannten 
Managermotive ökonomisch begründet werden (vgl. GLAUM 1996, S. 120). Der Netz-
werkansatz ist somit als Ergänzung und Erweiterung der traditionellen Konzepte zu 
unterscheidet er nach regionalen, z.B. das Silicon Valley (vgl. KRATKE [995, S. 214) und 
strategischen Netzwerken, bei denen ein Unternehmen dic Fi.ihrerschaft innehat, jedoch 
keine Konzernverflechtungcn bestehcn, wie bspw, bei den japanischen Keirctsu (vgl. 
SYDOW 1991, S, 241 ff). 
55 Zur Kritik an der nonnativen Forderung der Etablierung von Netzwcrkstrukturen, die auf 
einem phünomeno[ogischen Zugang zur Netzwcrkproblematik basiert vg1. KLEMM (1997, 
S. 75 t). 
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sehen, da er Folgeinvestitionen erklären kann. Deshalb steht er jedoch nicht im Wider-
spruch zu den übrigen Theorien, da die Erstinvestition durch die Existenz eines fir-
menspezifischen Vorteils begründbar ist. Jedoch ist festzuhalten, daß der Ansatz, wohl 
auch auf Grund seiner behavioristischen Elemente, keine eindeutigen Aussagen über 
Form, Umfang und Erfolg der Internationalisierung treffen kann (vgl. GLAUM 1996, S, 
121), 
2.1.3 Zur Aussagekraft der theoretischen Ansätze zur MNU 
Als Stand der Forschung galt lange Zeit das eklektische Paradigma von DUNNING, 
da es seinem totalanalytischen Charakter folgend, die wesentlichen theoretischen 
Strömungen integriert. Nicht frei von Kritik, ist das Aufkommen alternativer Erklä-
rungsansätze nachvollziehbar. Der Ansatz von AHARONI (vgl. 1966) geht dabei mehr 
auf die Entscheidungsprozesse der Entstehung von MNUs ein, läßt er doch die in an-
deren Theorien angesprochenen Aspekte, wie Notwendigkeit firrnenspezifischer Vor-
teile, Betrachtung von Standortbedingungen oder Vorteilhaftigkeitsvergleich verschie-
dener altemativer Vorgehensweisen unberücksichtigt. 
Ähnliches gilt es auch der Principal-Agent-theory vorzuwerfen, da auch hier von 
,güterwirtschafilichen' Bedingungen abgesehen wird und lediglich, unter rigiden An-
nahmen, die unternehmensinternen Voraussetzungen zur Internationalisierung be-
trachtet werden. Zwar kann auch der auf organisationsökonomischer Basis entstandene 
Netzwerkansatz nicht als geschlossene Theorie angesehen werden, da auch hier die 
Bestimmungsgründe der Erstinvestition nicht ergründet werden, doch leistet diese Be-
trachtungsweise zweierlei Beiträge: Einerseits können Folgeinvestitionen, aus Sicht 
der Untemehmullg, ökonomisch und nicht lediglich durch opportunistisches Verhalten 
der Agenten begründet werden. Andererseits wird im Gegensatz zu DUNNING, auch 
der Gewinnung von WettbewerbsV011eilen durch die Intemationalisierung selbst 
Rechnung getragen. In Tabelle 1 werden die Kernaussagen der hier angesprochenen 
Ansätze einander gegenübergestellt. 
Gemein ist jedoch allen Ansätzen die geringe prognostische Eignung einerseits, so-
wie der nicht unerhebliche Abstand zu einzelnen Handlungs- und Entscheidungsfel w 
dem, die mit der Internationalisierung verbunden sind, wodurch die theoretischen 
Konzepte als ,Entscheidungsgsempfehlung' unbrauchbar sind (vgl. PERLITZ 1997a, S. 
135), 
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Tabelle 1: Die alternativen AlIsät'le im Vergleich 'llI1It eldektischell Pal'tltligma 
VOll DllIlIlillg 
Eklektischer Principal~Agcnt~ ßehavjnl'istischcr NetzwCI'k-Ansatz 
Ansatz Ansatz Ansntz 
Wichtigste HYMER (1960); AHARONI (1966) I-IEDLUND (1986); 
Vertreter OUNNINU (1979 1I,lI,) GHO~IIAIJBARTLETT 
(1990) 
TheoreUsche Industrieökonomik, Neo- Managerial Theory 01 Behavioral Theory 01 the Organisationstheorie 
Grundlagen InsUlutionalismus Ihe Firm, Neo- Institu· Firm 
tionalismus 
Handlungsträger "die Unternehmung", Eigentümer und Mana· Interessenteil (,Stake- Elemente des Nelzwer· 
Eigentümer·Manager ger holder") kes 
Menschenbild ,economlc man" "contractual man" ,social man" 
Verhaltens· Rationalität, Gewinnma- Rationalität, Nutzenma· Eingeschränkte Ratio· Betonung ökonomischer 
annahmen ximierung ximierung,Opportunis· nalität, Nutzensatisfizie- und sozialpolitischer 
mus rung Verhaltensaspekle 
Begründung für DI sind Ergebnis ge· DI sind Ergebnis nut· DI sind Ergebnis zu· DI sind Ergebnis se· 
Direktinvestitionen winnmaximierender zen maximierender lallsbehafteler poilU· queIltieller, evolutori· 
(DI) Kalküle; sie dienen der Kalküle der Manager; scher Entscheidungs· scher Prozesse; sie 
Arbitrage von Marktun· Renditeerwarlungen der prozesse; die Ziele aller dienen der Vet'\'Jerlung 
vollkommenheiten Eigller sind nur Restrik- Interessenten werden vorhandener und der 
lianen all gemessen berück· Erlangung zusätzlicher 
sichtigt Wellbewerbsvorteile 
Erfo\gswirk· Internationale Unter· Durch DI wird der Erfolg Auf Grund der Verhai· Dl tragen zum Erfolg der 
samkeit nehmen erzielen Renten der Unternehmung bis tensalHlahmen ist ein Unternehmung bei; die 
auf ihre monopolisti· aul die von den Eigen· suboplimales Ergebnis genaue Erfo\gswirkung 
sehen Vorteile, der tümern gelorderte Min- zu erwarten; die genaue ist unbestimmt 
Gewinn der Unterneh· destrente reduziert Erfolgswirksamkeit der 
mung wird maximiert DI ist unbestimmt 
Hypothesen Internationale Unter· Internationale Unter- Genaue Aussagen über Genaue Aussagen über 
nahmungen sind erlolg- nehmungen sind eher Umfang lind Erfolg der Umlang und Erfolg der 
reicher als nationale weniger erfolgreich als DI könllen nicht getfot- Dl körlllen nichl gelrol-
Unternehmungen nationale Unterneh· len werden fen werden 
mungen 
Quelle: GLAur ... 1 1996, S. 127. 
2.2 Ziele und Strategien der Internationalisierung 
Die zuvor dargestellten theoretischen Ansätze können zwar aus diversen Perspekti-
ven einen Beitrag zur Erklärung der Internationalisierung von Unternehmen leisten, 
Dies geschieht jedoch allzu oft unter starker Abstraktion von der einzelwirtschaftli-
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ehen Ebene, wie zum Beispiel bei den makroökonomischen und kapitalmarkttheoreti-
schen Ansätzen. Andere Theorien stellen nur einen Teilbereich des unternehmerischen 
Bedingungsgefüges in den Mittelpunkt ihrer Betrachtung, wie beispielsweise die auf 
industrieökonomischem Gedankengut fußenden. Somit fehlt es für eine tiefgreifende 
Analyse des Internationalisierungsverhaltens einerseits an Konkretion, andererseits an 
Einbeziehung aller relevanten Teilaspekte, die auch die mit der Globalisierung ver-
bundenen Ziele mit erfaßt, welche nachfolgend dargestellt werden. Anschließend wird 
auf die strategische Dimension von Intemationlisierungsentscheidungen eingegangen. 
Dann werden zwei Modelle zur strategischen Grundhaltung der Untemehmen vorge-
stellt, und schließlich die für die Internationalisierung bedeutenden strategischen Ent-
scheidungsfelder dargelegt. 
2.2.1 Ziele der Globalisiel'UlIg 
Die Forschung zum Zielsystem der Unternehmung hat eine lange Tradition in der 
betriebswirtschaftlicheIl Literatur (vgl. MÜLLER/KoRNMEIER 1997, S. 84). Auch zu 
den Zielen zur Intemationalisierung von Unternehmen liegen eine Reihe von For-
schungsergebnissen vor (vgl. v.a. HEiNEN 1982; aber auch WALLDORF 1987, S. 20 f; 
MEFFERT/BOLZ 1994, S. 93 f).56 
In Abbildung 9 werden die unterschiedlichen Ziele, die mit der Internationalisierung 
verfolgt werden, dargestellt. Die Systematisierung geht auf die drei eingangs genann-
ten Autoren zUlÜCk. Dabei wird in markt- und absatzorientierte, kosten- und ertrags-
orientierte sowie beschaffungsorientierte Ziele unterschieden, wobei jedoch zu be-
merken ist, daß die Kategorien nicht überschneidungsfrei sind. Anhand mehrerer em-
pirischer Studien wurde die erstrangige Bedeutung der markt- und absatzorientierten 
Ziele belegt (vgl. KOLLER/RAITHELlWAGNER (1998) S. 175 f; KÖDDERMANNI 
WILHELM 1996, S. 123 ff; OI'PENLÄNDER/GERSTENBERGER 1992, S. 4; BEYFUßI 
KITTERER 1990). Auch im Zeitablauf erweist sich die Bedeutung des Absatzmotivs57 
als stabil (vgl. MÜLLER/KoRNMEIER 1997, S. 87 und die dort angegebene Literatur; 
OPPENLÄNDER 1997) S. 216 t). Das Ziel der Kostenreduzierung, insbesondere der 
Lolmkosten hat ebenso einen hohen Stellenwert. 
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56 Sehr ausfiiluliche Darstellungen übef den empirischen Forschungsstand zu Zielen der MNU 
finden sich bei I-1EINEN (vgl. 1982, S. 48 ff) sowie bei JAHRREHI (vgl. 1984, S. 48 ff). 
57 Zur Kritik der Verwendung des Begriffs Alu/iv als Synonym für Ziel vgl. MÜLLER! 
KORNMEIEIt (vgl. 1997, S. 83 ff). 
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Abbildmlg 9: Ziele der Iulel'mltiomtlisiel'lwg 
• Markt- und absatzorientierte Ziele 
•• Erhöhung der Marktpräsenz 
•• Ausgleich saisonbedingter Nachfrageschwankungen auf dem Inlandsmarkt 
•• Verringerung der Wellbewerbsvorteile der im Ausland investierenden Konkurrenten durch eigene 
Investitionen ("band-waggon-Effekt") 
•• Sicherung des Absatzes bei Verlagerung der Produktion wichtiger inländischer Partner ("Kielwasser-
Investition" von Zulieferunternehmen) 
•• Langfristige Sicherung des Weltmarktanteils (z.B. weil Konkurrenten den Heimatmarkt bearbeiten; 
"cross Investments") 
•• Nutzung von Phasenverschiebungen im Produktlebenszyklus 
•• Stabilisierung des Umsatzes des Gesamtunternehmens durch Belieferung verschiedener Märkte mit 
unterschiedlichen Konjunkturzyklen 
•• Überwindung von Sätugungserscheinullgen auf dem heimischen Markt 
•• Ausweichen auf Austandmärkte mit geringem Wettbewerbsdruck 
•• Umgehen tarifärer und nichl-tarifärer Handeishemmnisse 
• Kosten-und ertragsorientierte Ziele 
•• Risikosteuerung 
•• Auslastung vorhandener oder zu schaffender Kapazität 
•• Kompensation von Wechselkursschwankungen 
•• Ausgleich von Standortnachteilen 
•• Nutzung von Kostenvorteilen durch Produktion im Ausland (z.B. niedrigere Lohn- bzw. 
Transportkosten) 
•• Verteitung der F&E-Ausgaben durch größere Stückzahlen 
•• Kostensenkung durch Nutzung von Economies of SCale 
•• Verhinderung von Know-how- Abfluß 
•• Nutzung staatlicher Förderprogramme 
• Beschaffungsorientierle Ziele 
•• Nutzung des Arbeilskräftepolentials 
•• Verbesserung der Chancen für alternative, später zu realisierende Markteinlrittsformen (z.B. Gewin-
nung geeigneter Partner für ein Joint-venture) 
•• Erwerb/Nutzung von Know-how 
•• Sicherung der Rohstoffversorgung 
Quelle: MOU.ER/KoRNMElER 1997, S. 86. 
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Bei der Betrachtung des in Abbildung 9 dargestellten Überblicks, ist jedoch in 
mehrfacher Hinsicht zu differenzieren, da es sich hierbei um einen Gesamtkatalog 
handelt. So ist nachzuvollziehen, daß sich die Ziele je nach Branche unterscheiden. 
Das Motiv der Sicherung der Rohstoffversorgung ist in der petrochemischen Industrie 
sicherlich von größerer Bedeutung, als in dem Bereich der Finanzdienstleistungen, 
Auch spielt die Unternehmensgröße eine Rolle (vgl. MÜLLER/KoRNMEIER 1997, 
S, 87 1), 
Die Ziele der Intemationalisierung haben einen hohen Einfluß auf die zu wählende 
Markteintrittsstrategie (vgl. KIM/HwANG 1992, S, 48, MÜLLER/KORNMEIER 1997, S, 
88), doch kann auch angenommen werden, daß andere Entscheidungsfelder der InterR 
nationalisierung (vgl. Kap, 2,2.4,2 dieser Arbeit) von den Zielen determiniert werden. 
2.2.2 Die strategische Dimension der Intel'nationalisierung 
Die Termini Globalisienmg und Internationalisierung werden häufig mit dem Aus-
druck Strategie zu Globalisierungsstrategie und Internationalisiel'ungsstrategie ver-
bunden. Dies impliziert, daß die Entscheidung über die eigenen Landesgrenzen hin-
auszugehen, strategischer Natur ist, jedoch auch, daß sie mit der UntemehmensstrateR 
gie velWoben ist. 
Ein einheitliches Verständnis des Begriffs Strategie ist in der Literatur nicht gege-
ben (vgl. WIßMEIER 1992, S, 27), Je nach ,wissenschaftlicher Herkunft' und For-
schungsansatz werden unter Strategie verschiedene Sachverhalte subsumiert. So sieht 
PORTER den Strategiebegliff unter Wettbewerbsgesichtspunkten (vgl. PORTER 1989a, 
PORTER 1992), Vertreter der Marketingforschung definieren die Marketingstrategien 
unter Bezug auf die Höhe der Marketingaufwendungen, den Marketingmix lind die 
verfügbaren Marketingmittel (vgl. KOTLERlBuEMEL 1992, S, 95), Doch sehen einige 
Autoren die Marketingstrategien als die wesentlichen im Rahmen der strategischen 
Untemehmensplanung an (vgl. u.a. BECKER 1993, S. 116; MEFFERT 1988, S. 4), WOR 
durch die terminologische Unschärfe nicht reduziert wird. 
Wird durch diese knappen Beispiele die Heterogenität des Strategiebegriffes ver-
deutlicht,58 so lassen sich auch übereinstimmende Merkmale, wie den zu betrachtenR 
den Zeithorizont, finden. Daß der Begriff Strategie eine eher langfristige Perspektive 
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58 Eine tlusfiihrliche Stratcgicdiskussion findct sich bei WIßMIi[E[~ (vgJ. 1992, S. 20 fI), die 
sowohl die Vielzahl dcr DefinitionSfltlSütze, dcrcn unterschiedlichcn Inhaltc sowie die des 
öfteren zu verzeichncnde Unschiirle einbezicht. 
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implizielt, ist bei zahlreichen AutOl'en Konsens (vgl. u.a. RAFFEE 1989, S. 5; 
MEFFERT!BOLZ 1994, S. 137; PORTER 1997, S. 57). Datüber hinaus werden folgende 
Merkmale als charakteristisch angesehen: 
» "Hoher Abstraktions- und Aggregationsgrad, 
~ strukturbestimmender (konstitutiver) Charakter, 
~ (mittel-I) langfristige Entscheidungsorientierung, 
~ schwere Korrigierbarkeit, 
~ verzögerte bzw. stufenweise Wirksamkeit, 
~ Existenz eines Strategiefokusses, 
~ Existenz echter Alternativen, 
» Determinierung nachgelagerter operativer Entscheidungen durch die Strategieent-
scheidung" (HERMANNSIWIßMEIER 1997, S. 270) 
So erscheint die Einordnung der Internationalisiemngsentscheidung als eine strate-
gische, die Unternehmensplanung betreffende Entscheidung (vgl. WESNITZER 1993, S. 
22 f) als nachvollziehbar. ln aller Regel ist sie von Abstraktion gekennzeichnet, wo-
durch sie spätere operative Entscheidungen bedingt. Der Zeithorizont ist langftistig, 
die Korrektur der Entscheidung ist eingeschränkt möglich, da bei Direktinvestitionen 
im Ausland sunk CQsts entstehen. Betrachtet man die Marktwahl oder die Forn1en des 
Markteintritts, so sind meist mehrere Altemativen zur Auswahl. C1CI-ION (1988, S. 35) 
spricht in diesem Zusammenhang von "Globalisierung als strategische Option". Ab-
schließend sollen MÜLLER/KoRNMEIER (1997, S. 76) zitiert werden, die diesen Sach-
verhalt unter Bezugnahme auf SEGLER (vgl. 1986, S, 34 fi) derart fOllllulieren: 
"Wenngleich der Begriff der Internationalisierung in der wissenschaftlichen Literatur 
nicht einheitlich verwendet wird, besteht doch weitgehende Einigkeit darin, daß es sich 
für die Unternehmen dabei 11111 ein strategisches Entscheidungsproblem handelt:' 
2.2.3 Strategische Grundhaltungen im Rahmen der Internationalisierung 
2.2.3.1 Das EPRG-Modell 
In der Literatur werden verschiedene Grundtypen der Intemationalisierungsstrategie 
unterschieden. Bei deren Klassifizierung wird auf PERLMUTTER (vgL 1969, S, 9 fi) 
zurückgegriffen. dessen Ansatz von zahlreichen Autoren velwendet oder abgewandelt 
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wird. 59 Im ursprünglichem Ansatz, der aus der Betrachtung der Führungskonzeption 
des Topmanagements hervorgeht (vgl. PERLITZ 1997a, S. 140 ff) wird in drei Grund-
typen unterschieden: 
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~ Unternelunen die eine ethnozentl'ische (Heimatland-) Orientierung aufweisen, 
verfolgen internationale Strategien. Der Ethnozentrismus äußert sich in einer 
Konzentration der Aktivitäten auf das Stammhaus, was so weit geht, daß 
Stammhauskonzepte in den Filialen übernommen werden, ebenso werden Füh-
rnngskräfte dorthin entsendet (vgl. WaGE 1992, S. 571). Die Fähigkeiten sich 
auf Auslandsmärkte einzustellen sind begrenzt (vgl. HUMMEL 1994, S. 6), da der 
Informationsfluß in Richtung der Niederlassungen geht. (Vgl. KREUTZER 1989a, 
S. 13). 
~ Polyzentl'ismus (Gastland-Orientierung) führt zu multinationalen Strategien. Da-
bei wird der Erkelllltnis Rechnung getragen, daß der Gastmarkt Besonderheiten 
aufweist, welchen sich die Unternehmung anpaßt (vgl. KUMAR 1993, S, 57), Die 
Koordination zwischen den Gastlandmärkten ist gering, die Auslandsgesell-
schaften optimieren ihre Aktivitäten unabhängig voneinander (vgl. 
MACHARZINA 1996, S. 203 f), Dies katlll zu einer suboptimalen Ressourcenver-
wendung führen, da Synergiepotentiale nicht ausgenutzt werden (vgl. KREUTZER 
1989a, S. 14). Jedoch bietet der Polyzentrismus Vorteile hinsichtlich der Kom-
plexitätsbewältigung der Intemationalisierung (vgl. v. TUCIIER 1999, S. 33) 
~ Auf Grundlage eines geozentrischen (Welt-) Orientierungssystems ergibt sich 
eine globale Strategie. Dabei steht die Erhöhung der globalen Effizienz des Un-
ternehmens im Mittelpunkt (vgl. KUMAR 1993, S. 57). Dies geschieht durch 
Standardisierung der Aktivitäten, wodurch Größeneffekte erzielt werden (vgl. 
MACHARZINA 1993, S. 80). Neben diese einfache Globalstrategie tritt im Rah-
men der geozentrischen Orientierung auch die Strategie der globalen Rationali-
sierung, wobei We11schöpfungsaktivitäten gezielt auf verschiedene Standorte 
verlegt werden, um Spezialisierungsvorteile zu nutzen (vgl. MACHARZINA 1996, 
S. 204). Zur Realisierung länderübergreifender Konzepte ist im Vergleich zur 
multinationalen Strategie eine Rückführung von Kompetenzen in das Stamm-
haus nötig (Vgl. KREUTZER 1989a, S. 17). 
59 So z.B bei BACKllAUS (vgl. 1995, S, 211); BERNDT/AL TOßELU/SANDER (vgl. 1997, S. 17 
f); ENGELHARO/DÄIIN (vgl. 1997, S, 27); HARTUNG V. LJpSKI (vgl. 1993, S, 30 ff); 
HÜIINERßERG (vgl. 1994, S. 113 t); HUMMEL (vgl. [994, S. 6 ft); KUIIN (vgl. 1998, S, 942 
ff); KREUTZER (vgl. 1989a, S, 12 ff); KUMAR (vgl. 1993, S. 57); MACHAI~ZINA (vgl. 1993, 
S. 79 t); MÜLLER/KORNMEIER (vgl. 1997, S. 80); WELGE(vgl. 1992, S. 571). 
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In einer späteren Version wurde das EPG-Modell um die regiozentrische Orientie-
rung erweitert (vgl. u.a. HEENAN/PERLMUTTER 1979, S. 17 ff; KREUTZER 1989b, S. 
528). Hier werden Länder zu Gmppen zlisammengefaßt, in denen eine einheitliche 
Marktbearbeitung vorherrscht. Innerhalb der Ländergruppen wird zentral entschieden, 
zwischen den Gruppen dezentral (vgl. HÜHNERßERG 1994, S. II 4). Somit weist diese 
OrientielUllg einen hybriden Charakter zwischen den oben genannten Orientierungssy-
stemen auf. 
Abblldlillg 10: GrlllldtypelJ der IlJferllatlolialislerllllgsstrategz'ell 
Globulisierungs-
vorteile 
[Integration] 
hoch 
niedrig 
Frilhcs 
Stadium 
Global 
Geozentrisch 
International 
Ethnozentrisch 
der Intema-
tionalisienmg 
niedrig 
Quelle: KUTSCHKER 1994, S. 226. 
Opportunistisch 
Multinational 
Polyzentrisch 
hoch Lokalisienmgs-
vorteil! erfordernis 
[Differenzierung] 
Abbildung 10 visualisiert die strategischen Grundtypen der Internationalisierung 
anhand der Dimensionen Globalisierungsvorteil (Integration) und Lokalü'ierungsvor-
teil (Differenzierung). Für den Fall blockierter Märkte, der durch hohes Lokalisie-
rungserfordemis sowie hohe Globalisiemngsvorteile60 gekennzeichnet ist, ergeben 
60 ClCIiON (vgl. 1988, S. 69) spricht hier von einer Dilemmasituation, weil sich gegensätzli-
che Einf1ußgrößen gegenüberstehen. 
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sich ,duale' Strategien (vgl. WELGE 1992, S, 571),61 die sich durch den Versuch aus-
zeichnen, die Vorteile weltweiter Integration mit denen lokaler Anpassung zu kombi-
nieren (vgl. MACHARZINA 1993, S, 81),62 Unternehmensintem werden die Standardi-
sierungspotentiale genutzt, es erfolgt jedoch eine lokale Abstiml:nung der Aktivitäten 
(vgl. MACIIARZINA 1996, S, 204), 
2.2.3.2 Das Globalisierungsmodell VOll Porter 
Da nach Ansicht VOll PORTER ein Defizit an Strategien zur Bewältigung der Pro-
bleme, denen multinationale Untemehmen bei der Internationalisierung gegenüberste-
hen, existiert (vgl. PORTER 1989b, S, 19), legte er seinerseits ein Globalisierungskon-
zept vor, welches diese strategische Lücke schließen soll. 
Als Grundlage des Rahmenkonzeptes betrachtet PORTER die Wettbewerbsstruktur 
der Branche, die sich im Spektrum länderspezijisch bis global befindet. In länderspezi-
fischen Branchen findet der Wettbewerb in einem Land oder einer kleinen Länder-
gruppe unabhängig vom Geschehen auf anderen Märkten statt, wohingegen in globa-
len Branchen die Wettbewerbsposition der Untemehmung auf einem Markt von der 
Stellung auf anderen Märkten abhängig ist (vgl. PORTER 1989b, S, 20), Somit haben 
Unternehmen einer länderspezifischen Branche die Wahl, mehrere Märkte zu bearbei-
ten oder sich auf einen zu beschränken, während für Untemehmen einer globalen 
Branche der Zwang zur Internationalisierung besteht (vgl. PORTER 1989b, S, 21), In 
länderspezifischen Branchen ist den Tochtergesellschaften ein hohes Maß an Autono-
mie zuzusprechen sowie die wichtigen betrieblichen Funktionen zu Teil werden zu 
lassen. Darüber hinaus sollte die gewählte Strategie den Fokus vor allem auf den 
Wettbewerb des jeweiligen Landesmarktes ausrichten (vgl. PORTER 1989b, S, 21), Bei 
globalen Wirtschaftszweigen sind die Unternehmen gezwungen, die betrieblichen 
Funktionen weltweit zu integrieren, um Wettbewerbsvorteile erzielen zu können (vgl. 
PORTER 1989b, S, 21), 
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61 Ebenso tlndet sich in der Literatur die Bezeichnung iYlischsl/'alegiel1 (vgl. MÜLLElU 
KORNMEIER 1997, S. 78) odcr blockiert*globale Stmtegie (vgl. MACHARZINA 1993, S. 81). 
62 Dieses Spanllungstetd läßt sich auch mit dcm Konzept der Integration und Responsiveness 
umschreiben, welches erstmals mit dem EPG-Modell formalisiert wurde (vgl. V. TUCl-IER 
1999, S. 20; grundlegend KLEMM 1997). 
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Zur Analyse des Charakters der Branche nutzt PORTER das Konzept der Wertekette, 
was die Betrachtung der einzelnen betrieblichen Funktionen ermöglicht (vgl. PORTER 
1989b, S. 22), wobei der Aufteilung in einzelne Wertschöpfungsaktivitäten ein gewis w 
ses Maß an Willkür nicht abgesprochen werden kann (vgl. KLEMM 1997, S. 83). An-
hand der in Abbildung 11 dargestellten Wertekette, lassen sich die Unternehmens-
funktionen in Primäraktivitäten und flankierende Maßnahmen unterscheiden und je w 
weilig Kosten- oder Differenzierungsvorteile ausmachen (vgl. PORTER 1989a, S. 62 
ff). In Wirtschaftszweigen, in denen Wettbewerbsvorteile in nachgelagerten Unter-
nehmensfunktionen entstehen, ist die Wettbewerbsstmktur eher länderorientiert. Hier 
werden auch vorgelagerte und flankierende Aktivitäten, die nicht an den Kunden w 
standort gebunden sind, kundennah verrichtet. Globalstrategien sind selten anzutref-
fen, während in Branchen, in denen Wettbewerbsvorteile durch vorgelagerte und flan-
kierende Maßnahmen erzielt werden, Einzelaktivitäten weltweit zu optimieren sind 
(vgI. PORTER 1989b, S. 26). 
Abbildllng 11: Die Wertekette nach Porler 
I 
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Quelle: PORTER 198%, S. 26. 
Der wesentliche Unterschied zwischen globalen und länderspezifischen Branchen 
läßt sich auf "zwei Schlüsselfaktoren für die internationalen Geschäfte eines Unter-
nehmens reduzierenIl (PORTER 1989b, S. 26): die Konfiguration, verstanden als Konti w 
nuum zwischen geographischer Streuung und Konzentration, und die Koordination der 
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weltweiten Unternehmenstätigkeiten, also der zugewiesene Autonomiegrad der Toch-
tergesellschaften (vgl. Abbildung 12). 
Abbildlwg 12: Varialltell der internatiollalell Strategie nach Porter 
hoch Hohe Auslandsinvestition Einfache 
mit straffer Koordination Globalstrategie 
der Niederlassungen 
Koordination 
der Aktivitäten 
Länderspezifische Strategie Exportot'ientierte 
eines MNU oder einer Strategie mit de-
Inlandsfirma, die in nur zentralisiertem 
niedrig einem Land tätig ist Marketing 
Geographische Geographische 
Streuung Konzentration 
Konfiguration der Aktivitäten 
Qucllc: PORTER 19S9b S. 30. 
Mit Ausnahme der länderspezifischen Strategie eines MNU oder einer Inlandsjir-
ma, die in nur einem Land tätig ist, können alle Strategien als Globalstrategien aufge-
faßt werden, wodurch sich Kostenvorteile in Form von Economies-of-scale und Lem-
kurveneffekten ergeben können. 63 Auch komparative Kostenvorteile durch die Kon-
zentration auf einen oder wenige Standol1e können eintreten. Koordinationsvorteile 
treten durch die geographische Nähe verwandter Untemehmensfunktionen hinzu, wo-
durch sich für die Standortfrage ableiten läßt: Die Anzahl der Stand0l1e wird aus den 
Economies-of-scale und den Lernkurveneffekten abgeleitet, die geographische Lage 
63 Zu dcn Katcgorien VOll Skalcll- und Lcrncffckten vgl. KLOOK (1987, S. 9 ff). 
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durch komparative KostenvOlteile und Koordinationsvorteile (vgl. PORTER 1989b, S. 
31 ff).64 
Für eine globale Branche entwickelt PORTER (vgl. 1989b, S. 51 ff) ein Raster von 
vier unterschiedlichen Gesamtstrategien, die sich durch die Dimensionen We~tbe­
wel'bsstl'eubl'eite und geographische Stl'eubreite ergeben (vgl. Abbildung 13). 
Abbildullg 13: Strategische Alterllativell ill eiller globalen Brallche 
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Marktsegmente 
Wettbewerbsstreubreite 
Wenige 
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Qucllc: PORTER 1 989b, S. 53. 
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Die Strategie der globalen Kostenfahrerschaft oder Differenzierung ist von dem 
Ziel gekennzeichnet, die Kosten- oder Differenzierungsvorteile der globalen Konfigu-
ration bzw. Koordination zu erzielen (vgl. RUGMAN/VERßEKE 1990, S. 255). Die glo-
bale Segmentierung hingegen ist davon geprägt, daß sich die Unternehmung weltweit 
auf ein bestimmtes Marktsegment beschränkt. Dadurch werden die Vorteile der Glo-
balstrategie mit der Konzentration der vorhandenen Ressourcen kombiniett (vgl. 
64 Dnbci ist zu betonen, daß es sich bei der strategischen Entscheidung immer um die einzel-
nen Aktivitäten der Wertkelte handelt. Eine unternehmensweitc Strategie zwischen Stall-
danlisierung und Individualisierung greill zu kurz (vgl. POrtIER 198%, S. 38 f). 
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PORTER 1989b, S. 52). Die Strategie für geschützte Märke ist bei Ländern einzusetzen, 
in denen staatliche Eingriffe zu Beschränkungen fiiluen, Mittels frühzeitiger Direktin-
vestition lassen sich Zollschranken oder Importquoten umgehen (vgl. PORTER 1989b, 
S, 52), Die Strategie der länderspezifischen Anpassung ist anzuwenden, wenn spezifi-
sche Ländercharakteristika hohes Gewicht haben. Durch die Anpassung an lokale/ re-
gionale Erfordernisse, verzichtet das Unternehmen bewußt auf die Vorteile einer Glo-
balstrategie. Die isoHelte Darstellung der vier Grundstrategien soll jedoch nicht impli-
zieren, daß diese Strategien nur einzeln anwendbar sind, Die Kombination zweier oder 
mehrere Strategien ist in zahlreichen Branchen zu finden (vgL PORTER 1989b, S. 54). 
2.2.3.3 Kritische Würdigung der Modelle von Perlmutter und Porter 
Die beiden aufgezeigten strategischen Konzepte für die Internationalisierung von 
Unternehmen weisen durchaus Unterschiedlichkeiten auf, die sich auch aus dem 
Blickwinkel des Untersuchungsschwerpunktes ergebell. Das EPG-Modell, das auf 
PERLMUTTER zmückgeht, wurde empirisch aus der Sicht der Organisationstheorie 
entwickelt (vgL HERMANNSlWlßMElER 1997, S. 272) und betrachtet das Gesamlunter-
nehmen. PORTER hingegen stellt in seiner Forschung den Wettbewerbsaspekt in den 
Vordergrund. Bei seinem Globalisierungskonzept wird das Unternehmen in die einzel-
nen Funktionen zerlegt, wodurch sich unterschiedliche Empfehlungen rur die Konfigu-
ration und Koordination dieser Aktivitäten ergeben können. Wenn die Strategienraster 
auch in verschiedenen Dimensionen dargestellt werden, so ergeben sich dennoch Ge-
meinsamkeiten bei beiden Konzepten. Die Erkenntnis, daß sich auf Grund unter-
schiedlicher Rahmenbedingungen globale Strategien oder lokal angepaßte Vorge-
hensweisen als optimal erweisen können, läßt sich aus beiden Konzepten gewinnen. 
Ebenso identifizieren beide eine Sonderolle der blockierten bzw, geschützten Märkte, 
die ein spezifisches Vorgehen erfordern. 
Beiden Modellen sind jedoch auch grundsätzliche Mängel gemein. So betrachten sie 
nur Teilaspekte der betriebswittschaftlichen Entscheidungsprozesse, die im Zusam-
menhang mit der IntemationalisielUng stehen (vgl. PERLITZ 1995, S. 179). Hinzu 
kommt, daß die Konzepte eher erklärend sind, als zur Entscheidungsfindung dienlich. 
GestaItungsempfehlungen, wie zum Beispiel Entscheidungshilfen für Marktbearbei-
tungsstrategien, sind, vor allem bei dem EPG-Modell, nur ansatzweise vorhanden (vgl. 
PERLlTZ 1995, S. 180). Auch ist den Konzepten eine mängelbehaftete Analyse der In-
terdependenzen zwischen den relevanten Alternativen zu bescheinigen (vgl. PERLlTZ 
1997a, S. 180). 
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Dem Globalisierungsansatz von PORTER wird vorgeworfen, daß sich die Strate-
giealternativen aus der Integration unterschiedlicher Ebenen ergeben und sich nicht 
gegenseitig ausschließen (vgl. WIßMEIER 1992, S. 122 f). Ebenso ist zu kritisieren, daß 
die Dimension Koordination von PORTER kaum operationalisiert würde, da er den 
Produktionsprozeß nicht analysiere, und daher unterschiedliche Organisationsformen 
der Produktion nicht beachte (vgl. TULDER/RuIGROK, 1993 S. 23). Dies führt zu einer 
Unterscheidung der globalen Strategien in globalisation und glocalisation (vgl. 
TULDER/RulGRGK 1993, S. 23 f), wobei sich G10kalisierung durch eine globale Aus-
richtung und regionale VerOltung industrieller Produktion definieren läßt (vgl. HEß 
1998, S. 55). Schließlich: 
"Porter's model, like most models on internationalisation, presents an almost linear expansionist 
vicw of intcrnationalisatiOil amI docs nol take into account possible contradiclory tendencies. Corpo-
ratiotls can expand abrund but also retreat" (im Original leilw. herv.) (TIJLDERJRUIGROK 1993, 
S. 23 1). 
Doch wird PORTER das Verdienst zugeschrieben .. ( ... ) ein Schema zur Systematisie-
rung unterschiedlich globaler Märkte entwickelt" (GLAUM 1996, S. 117 f) zu haben. 
Auch wird ihm großer Einfluß auf die Entwicklung der Netzwertktheorien zugespro-
chen (vgl. GLAUM 1996, S. 117 f). 
1m Mittelpunkt der Kritik am EPG-Modell steht, neben geringem empirischen und 
normativen Gehalt, die Tatsache, daß die Kriterien unterschiedlicher Herkunft sind, 
wie ,,( ... ) das Ausmaß der internationalen Marktabdeckung, die Art der Organisation 
des internationalen Managements und die in den jeweiligen Unternehmen vorhelT-
sehenden Managementorientierungen" (HERMANNS/WIßMEIER 1997, S. 272), wodurch 
eine eindeutige Zuordnung von Orientierung (ethnozentrisch) zu Intemationalisie-
rungsstrategie (international) kaum möglich ist (vgl. STEGMÜlLER 1993, S. 390). 
Die aufgezeigten Mängel und die hohe Abstraktion der dargestellten Konzepte läßt 
es angeraten erscheinen, einen konkreteren Rahmen der strategischen Entscheidungs-
felder darzulegen. 
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2.2.4 Der Ansatz der strategischen Entscheidungsfelder nach Wißmeier 
2.2.4.1 Vorstellung des Ansatzes 
WIßMEJER (vgl. 1992) geht bei seinem Ansatz von einem mehrdimensionalen 8t1'a-
tegiekonzept aus, welches sich dadurch auszeichnet, daß jedes der Entscheidungsfelder 
einen strategischen Eutscheidungsschwerpunkt aufweist. Jedem Entscheidungsfeld 
kÖMen mehrere Strategien zugeordnet werden, die wiederum aus mehreren Alternati-
ven bestehen (vgl. Abbildung 14). 
Abbildung 14: AuJbau des Strategiekollzeptes VOll Wißmeier 
Qucllc: WIJlME1ER 1995, S. ll3, Icicht veriindcrt. 
Strategische 
Entscheidungsfelder 
Strategie 
Strategie-
alternativen 
Die Verfolgung der verschiedenen Strategien führt somit zu einer Kombination ver-
scheidender (Teil-) Strategien. Für die Internationalisietung spezifisch sind folgende, 
in Abbildung 15 dargestellten Handlungsfelder (vgl. HERMANNSIWIßMEIER 1997, S. 
2741). 
Das Entscheidungsfeld Strategie der Weltmal'kteifassung hat die Entscheidung über 
die Zahl der zu bearbeitenden Märkte zum Inhalt, während sich die internationale AI-
lokationsstrategie auf die konkrete Auswahl der Märkte bezieht. 
Im Entscheidungsfeld internationale Timingstrategie sind strategische Alternativen 
für das zeitliche Vorgehen zusammengefaßt. 
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Die Strategie der internationalen Marktbearbeitungsformen bezieht sich auf die Wahl 
des Geschäftssystems, wohingegen das Entscheidungsfeld internationale lnstrumen-
ta/strategie die Standardisienmg, Adaption oder Differenzierung der Marketingin-
strumente Programm, Produkt, Preis, Kommunikation und Distribution umfaßt (vgl. 
HERMANNS/WIßMEIER 1997, S. 279). 
Abbildung 15: l"ter"ationaliserungsspeziflsche strategische 
Entscheidungs/eider 
Internationale 
Instrumentalstrategie 
Standardisierung! 
Adaption! 
Differenzierung 
Strategie der 
internationalen 
Marktbearbeihmg 
Strategie der 
Weltmarkterfassung 
hltemationalisierungs-
spezifische 
strategische 
Entscheidungsfelder 
Quellc: J-IERt.,.IANNS/Wlß1\·IEIER 1997, S. 275, vCl"iindcrl. 
Internationale 
Allokationsstrategie 
hltemationale 
Timingstmtegie 
Im Folgenden werden die einzelnen Entscheidungsfelder näher betrachtet, und die 
zugehörigen strategischen Optionen dargestellt, wobei nicht nur die Ansichten 
WIßMEIERS wiedergegeben werden. 
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2.2.4.2 Die Ausgestaltungsmöglichkeiten der einzelnen Handlung.felder 
2.2.4.2.1 Die Strategie der Weitmarkterfassuilg 
Bei der Strategie der Weltmarkterfassung wird die Anzahl der zu bearbeitenden 
Märkte festgelegt. Dabei ergibt sich ein Kontinuum von einem Auslandsmarkt bis alle 
Auslandsmärkte (vgl. HERMANNSIWIßMEIER 1997, S. 275). 
WIßMEIER ergänzt die übliche Zweiteilung ,,( ... ) um nicht nur Extremaltemativen zu 
berücksichtigen" (WIßMEIER 1992, S. 132), so daß sich ein Spektrum ergibt, welches 
von geringer über mittlere bis zu einer breiten Weltmarkterfassung reicht (vgl. 
WIßMEIER 1992, S. 133; Abbildung 16). Dieses dreiteilige Raster ist recht grob und 
nur tendenziell geeignet, die Möglichkeiten der Weltmarkterfassung zu stmkturieren, 
weswegen HERMANNS/WIßMEIER (vgl. 1997, S. 275) auch von einer pragmatischen 
Einteilung sprechen. 
Abbildung 16: Strategi:iche Optionen iler Weltlllarkterfassling 
Weltmarkterfassung 
Quelle: 1-IERMf\NNs/Wmt-,·jElER 1997, S. 276. 
geringe 
Weltmarkterfassung 
mittlere 
Weltmarkterfassung 
breite 
Welhnarkterfassung 
Die Entscheidung für eine Strategie der Weltmarkterfassung wird einerseits unter-
nehmensintem, z.B. durch das Ressourcenpotential, und andererseits unterneh-
mensextem, wie z.B. durch die Branchencharakteristik beeinflußt, wobei gemäß 
PORTER in globalen Branchen die Wahlmöglichkeiten eingeschränkt sind, da entweder 
die Abnehmer weltweit vet1eilt sind (Flugzeugindustrie), oder die nötigen Stückzahlen 
(Unterhaltungselektronik) nicht erreicht werden können (vgl. HERMANNSIWIßMEIER 
1997, S. 276). 
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2.2.4.2.2 Die AllokatIonsstrategie 
Die Allokationsstrategie schließt sich an die Strategie der Weltmarkterfassung der~ 
gestalt an, daß der angestrebten Breite der Weltmarkterfassung konkrete Länder bzw. 
Regionen zugeordnet werden. Nimmt man die geographische Lage der Länderrnärkte 
als Kriterium, so läßt sich beispielsweise der Fokus auf angrenzende Länder, Länder 
des gleichen Erdteils, oder die Triadeländer richten (vgl. HERMANNSfWlßMEIER 1997, 
S. 276 f). WIßMEIER (vgl. 1992, S. 135) fiigt in diesem Kontext noch den Extrempunkt 
,weltweite Marktabdeckung' hinzu. Es sind jedoch auch zahlreiche andere Kriterien 
internationaler Marktsegmentierung vorstellbar,65 wie sozioökonomische, natürliche, 
politisch- rechtliche und soziokulturelle (vgl. BEREKOVEN 1985, S. 76), wodurch 
deutlich wird, daß bei der Betrachtung der Länderauswahl tiber die alleinige Einbezie~ 
hung von Marktfaktoren hinausgegangen und die Unternehmensumwelt in ihrer Ganz~ 
heit analysiert werden muß (vgl. CICHON 1988, S. 179; DÜLFER 1992, S. 480). 
Die Kriterien, die sclmell und kostengünstig verftigbar sein müssen (vgl. ROOT 
1982, S. 44), sowie die verbundenen Dimensionen Verhaltensrelevanz, Messbarkeit, 
zeitliche Stabilität und Bezug zur Marktbearbeitung werden in Tabelle 2 dargestellt. 
Die Auswahl der Segmentiemngskriterien wird unter anderem vom Markttypus 
(vgl. u.a. MAHEFA 1994, S. 476; MEFFERTlBoLZ 1994, S. 111; WALLDORF 1987, S. 
151 ff), der Branche und der Art des Produktes (vgl. STEGMÜLLER 1995, S. 95), der 
anvisierten Form des Markteintritts (vgl. STEGMÜllER 1995, S. 95 ff) und den ver-
folgten Internationalisierungszielen (vgl. DÜLFER 1992, S. 746; KIM/HwANG 1992, 
S. 48)66 beeinflußt. 
65 Im Vergleich zur Ilationulen Marktsegll1entierung wird die internationale Marktsegmentie-
rung in der Litcratur "iiußerst stiefmütterlich behandelt" (BAUER 1994, S. 209). Dic Zahl 
der dmnit befaßten Beiträge ist wesentlich geringer als die Veröffentlichungen zur nationa-
len Marktsegmentierung. BAUER (1994, S. 210) bemiingelt dmiiber hinaus, duß die Litera-
turbeitriige ,,( ... ) weitgehend als deskriptiv, unckdotisch und repititiv, teilweise sogur <\ls 
spekulativ, uber imr selten uls analytisch zu chamkterisieren sind." 
66 Der Gedanke wird deutlich, wenn mUll das Vorhandensein von Kostcllzielen als Beispiel 
nimmt: 1st es Ziel der Unternchmung, dmch eine Auslandsprodllktion die Iierstcllungsko-
sten zu reduzieren, den Absatz jedoch im Stammland zu tätigen (passive Lohnveredlung), 
so sind Marktvolumen, -potcntial und -wachstum des Ziel landes nicht entscheidend. 
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Tabelle 2: Kriterien tier ;ntel'lwt;olJa{efl Mal'ktsegment;el'llllg 
--
Verhaltensrelevanz Messbarkeit Zeitliche Stabilität Bezug zur Marktbe· 
arbeltung 
Ökonom. Merkmale Relativ enger Bezug zu Leicht erfaßbar durch Relaliv hoch Gering; lediglich 
- Marktvolumen den Kaufvorraussetz- Länderstatistiken generelle und globale 
- Konkurrenzsitualion ungen (Einkommens- Bezeichnung von 
verteilung eIe.) Verkaufschancen 
Konkurrenzsilualion 
globaler Hinweis über 
eigene Marktchancen 
Natürliche und Relativ gering; Leicht erfaßbar: se- hoch Kenntnis dieser 
technische Merkmale natürliche Merkmale kundärslatislisches Merkmale, 
- Typographie beeinflussen das Material insbesondere der 
- Klima generelle Kauf- Infrastruktur, zeigt die 
- Entwicklungsstand verhalten (Verstädte- Grenzen der 
- Infrastruktur rung), haben aber Einsaizmöglichkeiten 
- Grad der Verstädte- keinen Einfluß auf das der Marketing-
rung Bewertungsver-halten; instrumente auf. 
Hinweis auf die 
Kaufvorausselzungen 
Politisch·rechtliche Relativ enger Bezug zu Rechtliche Aspekte Geringe Stabilität der Rechtliche Merkmale 
Merkmale den Kaufvoraussetz- sind problem· und poliHschen Merkmale zeigen die Grenzen 
- Unternehmertätigkeit ungen (Importbeding- lückenlos zu erheben: möglich; rechlliche der Marktbearbeitungs-
des Staates ungen): Globale zur Erfassung der Merkmale verfügen La. maßnahmeil auf; 
- Gesellschaftsordnung Hinweise auf das politischen Situation über eine hohe politische Merkmale 
- Politische Stabilität Bewerlungsverhalten eines Landes sollte zeitliche Stabilität geben Hinweise auf 
- Wirtschaftspolitik (Gesellschaftsordnung) auf Experten die inhaltlichen 
- Außenhandelsgesetze zurückgegriffen Gestaltungen des 
- Aus!. Rechtsprechung werden Marketing 
-Internationale 
Vereinbarungen 
Soziale und kulturelle Hillweise auf Relativ leicht erfaßbar Sehr hohe zeitliche Hinweise auf eine 
Merkmale Gebrauchs- und anhand von sekun- Stabilität notwendige 
- Sprache KaLJfgewohnheiten därstalistischem abnehrmer-
- Bildllngssystem unterschiedlicher Material spezifisische Markt-
- Werte und sozialer und kultLJreller segmentierung; 
Einstellungen Gruppen in einem generelle Hinweise auf 
- Religion Land; die Art der Markt-
- Sozialgefüge Allerdings zu global, bearbeitung 
um auf das 
tatsächliche 
Käuferverhalten zu 
schließen 
Quelle: MEFFERT/ALTHANS 1982, S. 59. 
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Bei der Selektion der Ländennärkte sind zwei prinzipielle Fehler zu vermeiden: Ei-
nerseits sollen Länder, die einen Produkterfolg erwarten lassen, nicht vorzeitig ausge-
schlossen werden, andererseits sollen Landesmärkte, die kein adäquates Erfolgspoten-
tial haben, nicht übennäßig bearbeitet werden (vgl. CICHON 1988, S. 165). Da, wie in 
Abbildung 17 dargestellt, der Informationsbedarf mit zunehmender Konkretisiemng 
der gewählten Länder zunimmt (vgl. DÜLFER 1992, S. 492), wurden zahlreiche Analy-
semethoden entwickelt, welche die Ressourcenbeschränkung der Unternehmen be-
achtend, stufenweise angewendet werden (vgl. u,a, BEREKOVEN 1985, S, 120; 
HUMMEL 1994, S. 83; RümJMELcHER/HEITZ 1991, S. 32 f; BREIT 1991, S. 86 ff). 
Abbilf/rmg 17: Verällderullg VOll Lällderzalll rmd Illformatiollsallforderullgell 
je Lalld in einem mehrstuflgen Selektiomprozeß 
1, Selektionsstufe 
2, Selektionsstufe 
3. Selektionsstufe 
f(!j Länderzahl • Infonnation,menge / Land 
Qucllc: SCllNE1DERlMüLLER 1989, S, 13, 
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Wie in Abbildung 18 zu sehen ist, lassen sich die Verfahren einerseits nach der 
Vorgehensweise, heuristisch oder analytisch, einteilen, andererseits den Stufen der 
Segmentierung zuordnen. 
Abbildung 18: Systematisierllllg der Velfahrell zur Segmelltierullg VOll 
Auslu/l{lsmiil'ktell 
Segmenlle· ~ rungsansatz heuristisch ana\ylisch Stufe 
Grobauswahl: • Checklisl-Verlahren 
Analyse der • Punklbewertungsverfahren 
generellen Kauf- (Risiko- u. Leistungsprofile) 
vorausselzungen 
• sequentielles 
Bewertungs-
Analyse der verfahren • Rlslko- Punkt-
potilischen Risl- bewertungs-
Internationale ken verfahren 
Segmentierung (Beri·lndex) • PorUolio-
Analyse 
Feinauswahl: • klassische • Inveslitios-
Entsche!- theoretische 
dungsrege\n Verfahren 
Analyse der 
länderspezifi-
schen Erfols-
chancen 
Analyse der 
• Entsche!-
Intranationale segmentispezi- dungsbaum-
Segmentierung fischen Erfolg- verfahren 
schancen 
Quelle: WALLDORF 1987, S. 306. 
Dabei wird im Rahmen der internationalen Segmentierung in eine zweistufige 01'0-
bauswahl unterscheiden, wobei generelle Kaufvoraussetzungen und politische Risiken 
geprüft werden, und in eine Feinauswahl, die länderspezifisehc El'folgschanccn analy-
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siert. Daran angeschlossen wird die intranationale Segmentierung, bei der segments-
spezifische Erfolgschancen im Mittelpunkt stehen.67 
Mitentscheidend für die Wahl der Vorgehensweise der Marktsegmentierung ist das, 
in Kapitel 2.2.3.1 angesprochene, Orientierungssystem (vgl. BACKI-IAUs/BOsCI-IKENI 
VOETII 1996, S. 58 ft). 
Unternehmen ethnozentl'ischel' Orientierung zeichnen sich demnach durch ein eher 
unsystematisches Vorgehen aus, das von einem kurzen Planungshorizont geprägt ist. 
Es werden Märkte bevorzugt, die dem Heimatmarkt in den Dimensionen Nachfrage-
verhalten und Konkurrenzverhalten ähnlich sind, und über geringe Marktaustrittsbar-
rieren verfügen (vgl. BACKIiAus/BüSClIKENlVoETH 1996, S. 58). 
Homogenität von Heirnat- und Gastlandmarkt sehen polyzentrisch orientierte Un-
tel11ehmen nicht als zwingend an, da sie nicht die Stammhauskonzepte auf neue 
Märkte übertragen, sondern gastlandmarktspezifische Strategien entwickeln. Daher 
treten finanzielle, personelle und technologische Ressourcenbeschränkungen stärker in 
den Vordergrund. Hinzu konunt die Fähigkeit zur Bewältigung des größeren KOOl'di-
nationsaufwandes (BACKHAUS!BÜSCIiKENlVoETII 1996, S. 61). 
Da geozentrisch orientierte Unternehmen suboptimale Strategien in einzelnen Län-
dern in Kauf nehmen, um das Gesamtergebnis zu optimieren, wenden sie eher Grup-
pierungsverfahren, als das stufenweise Vorgehen der sequentiellen Bewertungsverfah-
ren an (vgl. BACKHAus/BüsCHKENlVoETH 1996, S. 63). 
Durch die Gruppierung lassen sich die verschiedenen Landesmärkte den in 
Abbildung 19 dargestellten Gruppen zuordnen, wodurch die Vielzahl der potentiell zu 
bearbeitenden Märkte anhand der Dimensionen Marktattraktivität und Marktbarrieren 
in Kernmärkte, Hoffnungsmärkte oder Gelegenheitsmärkte unterteilt werden kann und 
somit die Aktivitäten darauf ausgerichtet werden können (vgJ. BACKI-IAUs/BüsCHKENI 
VOETH 1996, S. 63). 
Bei der Festlegung der Allokationsstrategie ist also aufunternehmensexteme Fakto-
ren, wie die Bedingungen der Gastlandmärkte, ebenso, wie auf unternehmensinteme 
Faktoren, beispielsweise finanzielle Ressourcen, zu achten. 
67 Als Alternative zum zweistufigeIl Vcrfahren kanll die integrale Segmcnticrung (vg1. 
KREUTZER 1989a, 1991) angesehen wcrden (vgl. MEFFERTIßOLZ 1994, S. (12). Hier wcr-
den Ländergrcnzen ignoricrt, und der Vcrsuch unternommen, transnationalc Segmente zu 
identifizicren, die sich durch gleichartige Merkmale in verschiedenen Ländern auszeichnen. 
"Grundlage dieser integralen Selektion sind internationale länderlibergreifende Zielgrup-
pen-Typologien" (im Originalteilw. herv.) (HÜllNERBERG 1994, S. 110). 
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Abbildllng 19: Ländertypologie 
Marktattraktivität 
hoch I Kemrnärkte I 
~ 
/ 
Gelegenheits-
märkte 
gering 
gering 
QlIelle: BACKIIAUS/ BÜSC]IKENlVoETH 1996, S. 51. 
2.2.4.2.3 Das internationale Timing 
1/ 
I~ 
Hoffinmgsmärkte 
Abstinenzmärkte 
hoch 
Markt-
barrieren 
Unter dem Begriff internationales Timing68 werden in der Literatur unterschiedli-
che Sachverhalte subsumiert. WIßMEIER (vgl. 1992, S. 140 f) und HERMANNSI 
WIßMEIER (vgl. 1997, S. 277 t) verstehen unter internationalem Timing die strategi-
sche Entscheidung, neue Produkte auf anen (bereits bearbeiteten) Märkten gleichzeitig 
oder zeitversetzt einzuführen. Die heiden Optionen zeithomogenes und zeitheteroge-
nes Vorgehen werden vor allem durch Branchen- und Marktcharakteristika determi-
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68 In der betriebswirtsehanlichen Forschung Zl\I' Thematik des Markteintriues wird der Zeit-
aspekt, also das Timing des Mllrkteintrittes weitaus weniger intensiv betl'<lchtet, als der 
Aspekt der Formenwahl (vgl. \I.a. WESNITZER 1993, S. 71). Dennoch liegen einige For-
schungsergebnisse vor, die eine überwiegcnd einheitliche Grundlage tur die Betrachtung 
des Themas bieten. Eine Übersicht findct sieh bei REMMERßACII (vgl. 1988, S. 40 ff). 
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nielt. Auf Grund zunehmenden Informationsaustausches zwischen den Ländermärk-
ten, wird ein zeitgleiches Vorgehen oftmals vorteilhaft sein. 
Der zweite Begriffsinhalt des internationalen Timings zielt auf das Vorgehen bei 
der Erschließung der Märkte (vgl. WESNITZER 1993, S. 72; PUES 1994, S. 237 fl). 
Dies erscheint für die Frage der Globalisierung eines Unternelullens gnllldiegender, da 
die Entscheidung über das zeitliche Vorgehen der Erschließung der, in der Strategie 
der Weltmarkterfassung und der internationalen Allokationsstrategie ausgewählten 
Länder, mit diesen auf einer Stufe steht, wohingegen die Entscheidung, neue Produkte 
auf diesen Märkten einzufiihren, erst ansteht, wenn die Märkte bereits bearbeitet wer-
den. 
Inhalt der ländetübergreifenden Timingstrategien69 ist die Frage, ob mehrere Aus-
landsmärkte simultan oder sequentiell erschlossen werden sollen. Für beide möglichen 
Ausprägungsformen wurden in der Literatur auch die Begriffspaare ,Wasserfall versus 
Sprinkler'-Modell (vgl. u.a. OHMAE 1985, S. 43 f; KREUTZER 1989a, S. 238; 
HÜHNERßERG 1994, S. 130) und ,Konzentrations- versus Diversifikations'-Modell 
(vgl. u.a. AVAUZIFF 1978 S. 73; MEFFERT/PUES 1997, S. 256) gewählt. 
Bei der Diversifikationsstrategie wird möglichst schnell eine große Zahl von Märk-
ten bearbeitet, um das Markteintrittsrisiko auf eine Vielzahl von Ländern zu verteilen. 
Dabei werden eventuelle Fehlinvestitionen und der Rückzug aus einigen Märkten be-
wußt in Kauf genommen (vgl. MEFFERT/PUES 1997, S. 257). Das Sprinklennodell 
setzt ein hohes Maß an Ressourcen, finanzieller und personeller Art voraus, weswegen 
OHMAE (vgl. 1985, S. 44), der sich für die Sprinklermethode ausspricht, Kooperation 
als die angemessene Form der Umsetzung dieser Strategie empfiehlt. 
Demgegenüber wird bei der Konzentrationsstrategie zunächst ein Auslandsmarkt 
erschlossen und unter Einsatz aller zur Verfügung stehender Ressourcen bearbeitet. 
Wenn dieser Vorgang abgeschlossen ist, wird der nächste Markt erschlossen (vgl. 
WESNITZER 1993, S. 73). Für Märkte von hoher strategischer Bedeutung kann sich das 
Wasserfallmodell anbieten, da hier schnell eine stabile Marktposition aufgebaut wer-
den muß (vgl. ClCHON 1988, S. 216). Hinzu kommt, daß mit Hilfe der Wasserfallstra-
tegie der Produktlebenszyklus verlängert werden kann (vgl. BACKIiAus/BüscllKENI 
VOETH 1996, S. 70). Ebenso birgt dieses Vorgehen Vorteile hinsichtlich der Kapazi-
tätsauslastung, da die Produktion pro Petiode geringer ist als bei der Sprinklermethode 
69 Wißmeier nennt dieses Entscheidungsfeld mißvcrsttindlich .Infcrnntionalisierungsstmtegie' 
und unterscheidet dabei in sukzessh'e, parallele und ad-hoc Internationalisict1lng, wobei die 
dritte Form eine Kombinntion aus den crst genannten ist. 
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(vgl. BACKIlAuslBüsCIlKENlVoETli 1996, S. 73).10 Die Gefahr bei der Wasserfall-
methode besteht in der Vernachlässigung anderer Märkte (vgl. MEFFERT/PUES 1997, 
S. 257). Langfristig konvergieren die Ergebnisse beider Strategien zu der selben An-
zahl der zu beliefemden Auslandsmärkte (vgl. Abbildung 20). 
Die länderübergreifenden Timingstrategien stehen in einer gewissen Intel'depen-
denzbeziehung zu den länderspezifischen Vorgehensweisen, die als Pionier, fi'üher 
Folger und später Folger (vgl. u.a. MEFFERT/REMMERBACH 1988, S. 331 ff; 
REMMERBACH 1988, S. 50 ff; SCHNAARS 1986, S. 29 ff; MEFFERT/PUES 1997 S. 259; 
BACKllAUS 1995 S. 198) umschrieben werden)] MEFFERT/PUES (vgl. 1997, S. 264) 
sehen die Sprinklerstrategie eher bei den Pionieren und flühen Folgern, während späte 
Folger die Wasserfallmethode bevorzugen dürften. Diese These leiten die Autoren aus 
der Beobachtung ab, daß, ceteris pari bus, sowohl die Pionierstrategie als auch die 
Sprinklermethode nach einer höheren Risikobel'eitschaft des Managements verlangen 
und über ein ähnliches Zielsystern, wie Z.G. das Etablieren von dominanten Designs, 
verfügen.72 Wird die Sprinklennethode gewählt, so muß jedoch zuvor analysiert wer-
den, ob auf den jeweiligen Ländermärkten der frühe Eintritt tatsächlich von Vorteil ist 
(vgl. SEGLER 1986, S. 181). Dem Vorteil des Ländel'mal'ktpioniers, also des Unter-
nehmens, das als erstes ausländisches in einen Markt eintritt (vgl. WESNITZER 1993, S. 
74 f), die Möglichkeit Eintrittsbanieren in Form von dominanten Designs oder Aufbau 
von Kundenkontakten zu errichten, stehen die Risiken ungewisser Markt- und Tech-
nologieentwicklung entgegen. Diese werden vergrößert, wenn die Untemehmung die 
Position des Pl'Oduktmarktpioniers anstrebt, wenn also im Zielland keine einheimische 
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70 Dazu IIndct sich bci ßACKHAuslBüSCHKENfVoETH (vgl. 1996, S. 71 ff) cin Beispiel, das 
dic Umsat7,entwicklung inncrhalb einer Dekade bei Einführung eines Produktes in drei 
Landesmärktc mittels der Wasserfallstrategic dcr Umsatzcntwicklung bei gleichzeitiger 
Einfiihnmg gegenüberstellt. Es ist jedoch zn beachten, daß bei diesem vereinfaehtcn Bci· 
spiel Zinseffekte nicht beliicksichtigt wurdcn. Dies wäre jedoch nötig, da die Erträge im 
Fall des Vorgehens gemäß der Sprinkler-Methode f'liher anfallen. 
71 Davon abwcichend werden auch Zweiteiltmgen in Pionier und Folger untcrschiedcn (vgl. 
LILlEN/YoON 1990, S. 568; WESNITZER 1993, S. 74; MANGOLD 1996, S. 67), der jedoch 
BACKllAUS (vgl. 1995 S. 198) einc zu grobe Eintcilung vorwirft, als daß differenziert Vor· 
tcilhaftigkcitsaussagell über verschicdenc Zeitpunktc dcs Marktcintritts möglich seien, wo· 
hingcgcn vierstufige Untcrteilungen große Abgrellzungsproblcme mit sich bräehtcn. Eine 
ausfiihrliehe Darstellung der Vor· und Nachtcile findet sich bei CLEMENT/lrWINNANINI 
(vgl. 1998). 
72 MEFFERTIPUES (vgl. 1997 S. 264) weisen daraufhin, daß diese These noch nicht bestätigt 
ist, doch scheinen erste cmpirische Erkenntnisse zu dem Vorgehen deutscher Untcrnchmcn 
in Ostcuropa sic zu bestätigcn. 
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Konkurrenz existiert und das eintretende Untemehmen den Markt schafft (vgl. 
WESNITZER 1993, S. 75).73 
Abbildung 20: Länderiibergreifende Timlngs/ra/egien 
Anzahl der belieferten 
Auslands1l1ärkte 
Quelle: MEFFERT/PUES 1997 S. 256. 
Diversifikationsstrategie 
KOl1zelltraliollsslrntegie 
2.2.4.2.4 Die internationale Marktbearbeitungsstrategie 
Zeit 
Langfristig 
optimale Anzahl 
der beliefenen 
Auslandsmärkte 
Den, auch miteinander kombinierbaren, Marktbearbeitungsformen kommen neben 
der Entscheidung hinsichtlich der Weltmarkterfassung grundlegende Bedeutung zu. 
Die Wahl der verschiedenen Formen, die von Export bis zur Tochtergesellschaft rei-
chen, ist wesentlich von der politischen und rechtlichen Situation beeinflußt. Hinzu 
73 Die Unterscheidung in Liillde/'Illorkl- I/I/d Porduktll/CI/'klpiollier entspringt der Feststellung, 
daß nicht nur die in der Literatur vorherrschcnde ,Neuprodukt-Perspektive' (vgl. MEFfERT/ 
PUES 1997 S. 255) zu bcnchten ist, sondern auch dcr Wettbewerbsaspekt (vgl. WESNITZER 
1993, S. 74 f). Neben den Wcllbewerbsaspekt treten auch absolute Timingvorteile wie zum 
Beispiel die konjunkturelle Situntion, die vom Vcrhalten der Wettbewerber unbeIiicksich-
tigt bleiben (vgl. WESNITZER 1993, S. 76). 
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korrunen die finanziellen und personellen Möglichkeiten der Untemehmung als Eng-
paßfaktor(vgl. HERMANNSIWIßMEIER 1997, S. 278),74 
Abbildullg 21: Mfll'kte;lItl'ittsjormell ;11 Abhällgigkeit der ulltel'llehmerischen 
Ste/lhebel 
hoch 
Kontroll-
und 
Steuerungs-
fahigkeit 
gering 
- vollintegriertes 
Tochteruntemehmen ) 
- Produktions- oder Tochter-
Montagebetrieb gesellschaft 
- Verkaufsniederlassung 
- Equity Joint Venture (Minoritäts-, 
Majoritäts- und Paritätsbcteiligung) Kooperationen 
- Managementverträge 
- Franchising 
- Leasing Vertretung 
durch Dritte - Lizcnsierung 
- Export 
gering Höhe der Ressoureenbeanspruchung hoch 
Qucllc: MÜLLER-STEWENS/LECIlNER 1997, S. 237. 
Bei der Darstellung der Theorie der MNU wurde teilweise in die Grundformen in-
ternationaler Auslandstätigkeit (vgl. WAGNER 1993, S. 451) Export, Lizenzvergabe 
und Direktinvestition unterschieden, doch erleben diese Formen zum Einen mannigfa-
che Ausgestaltungen, zum Anderen treten weitere Alternativen hinzu, die einen hybri-
den Charakter besitzen, wie z.B. Joint-ventures. Die unterschiedlichen Markteintritts-
strategien lassen sich nach dem Ausmaß des Kapitaleinsatzes im Ausland gliedern 
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74 Dic von MÜLLER/KORNMEIER (vgl. 1997, S. 88) angesprochenen Ziele als determinieren-
dcn Faktor der Mnrktcintrittsstrategie, werden VOll I-IERtvIANNS/WIßMEIER (vgJ. 1997, S. 
272) nicht erwähnt. 
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(vgl. RAUTSOLA 1989),75 Einen Schritt weiter geht MEISSNER (vgl. 1995, S. 51), der 
nicht nur den Kapitaleinsatz im Ausland als Kriterium betrachtet, sondern auch die 
dort zu erbringenden Managementleistungen. 76 Zu vergleichbaren Ergebnissen kom-
men MÜLLER-STEWENS/LECHNER (vgl. 1997, S. 237), die die Markteintrittsstrategien 
anhand der Dimensionen Höhe der Ressoul'cenbeanspruchung und Kontroll· und 
Steuerungs fähigkeit gliedern (vgl. Abbildung 21). Die möglichen Eintrittsfomlen las-
sen sich demnach in drei Gruppen zusammenfassen: Vertretung durch Dritte, Koope-
rationen und Tochtergesellschaften. 
2_2.4.2.4.1 Markteintritt mittels Vertretung durch Dritte 
Nun folgend werden die Markteintrittsformen Export, Lizenzvergabe, Leasing und 
Franchising betrachtet. 
Die Möglichkeiten zum Export lassen sich einerseits in direkten und andererseits in 
indirekten Export unterscheiden. Beim indirekten Export tritt zwischen Hersteller und 
Kunde ein zwischengeschaltetes (fremdes) Unternehmen, das die Kontaktanbahnung 
durchführt. Das fremde Absatzorgan übernimmt hierbei alle Funktionen, Kosten und 
Risiken, die mit der Velwertung des Gutes im Ausland zusammenhängen, wodurch die 
Einflußmöglichkeiten des exportierenden Unternehmens reduzielt werden. Als poten-
tielle Absatzorgane Hir den Außenhandel bestehen: 
iO- "Inländischer Exporteur 
~ Internationale Handelsgesellschaft 
iO- Einkaufsniederlassungen eines ausländischen Unternehmens 
iO- Untemehmenseigenes Handelshaus 
iO- Exportkommissionär 
.. Gemeinschaftsexportuntemehmen" (MEFFERT/BOLZ 1994, S. 120) 
75 Alternativ lassen sich die Eintrittsformen aneh nach dem Prodnktionsstandort gliedern, 
(vgl. WEiSS 1996, S. 7; MANGOLD 1996, S. 31; ZENTES 1993, S. 67), wobei erst im zwei-
ten Schrill hinsichtlich der Notwendigkeit der Tätigung von Direktinvestition im Ausland 
unterschieden wird. 
76 Diese Systematisierung hat in der Literatur hohen Anklang gefunden (vgl. u.a. GI.AUM 
1996, S. 19; WESNITZER 1993, S. 61; DÜLfER 1992, S. 473; BERNDT/SANDER 1997, S. 
513, HUMMEL 1994, S. 71). 
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Wählt die Unternehmung direkten Export, so werden ausländische Weiterverkäufer 
oder Endkunden direkt unter Umgehung von inländischen Exportllnternehmen belie-
fert. Mit den zunehmenden Möglichkeiten der Marktkonununikation steigen jedoch 
auch die zu erbringenden Managementleistungen und der Kapitalbedarf (vgl. Wmss 
1996, S, 9), Beide Grundformen des Exportes lassen sich via Exportgmeil1schaft, Ex-
portkartell, Exportring und Ad-hoc-Kooperation durchfUhren, wodurch sich zahlreiche 
Größeneffekte einstellen können (vgl. W ALLDDRF 1987, S. 36 f1). 
Der Export dient als relativ rasches Mittel der Velwertung von Untemehmensvol'-
teilen im Ausland. Der benötigte Kapitaleinsatz kann gering gehalten werden. Darüber 
hinaus sind die Anforderungen an die Marktkelll1tnisse vergleichsweise niedrig. 77 
Dem steht jedoch eine beschränkte Einflußmöglichkeit auf Absatzwege, insbesonders 
bei indirektem Export, entgegen. Auch sind auf Grund der vergleichsweise geringen 
Interaktion mit dem ausländischen Markt die Möglichkeiten, sich weitergehendes Wis-
sen anzueignen, beschränkt (vgl. KUMAR/EpPLE 1997, S. 321). 
"Lizenzen sind Genehmigungen des Lizenzgebers (licensor [im Original]) an den 
Lizenznehmer (licensee [im Original]), seine patentierten Rechte (Schutzrechte fUr 
Erfindung [Herv. im Original]) pa1tiell oder insgesamt gewerblich zu nutzenU 
(W ALLDDRF 1987, S. 43), wobei Erfindungen bzw. Schutzrechte fUr Erfindungen, Ge-
brauchsmuster oder deren Anmeldung, Warenzeichen, Copyrights, technisches Know-
how oder Management Know-how übe11ragen werden können (vgl. MEFFERT/Bor..z 
1994, S. 121). Als Lizenzgegenstand lassen sich Produktlizenz, Produktions- bzw. 
Verfahrenslizenz, Markenlizenz und Vertriebslizenz voneinander abgrenzen (vgl, 
WALLDORF 1987 S, 44), wobei, vOlwiegend in weniger entwickelten Ländern, übli-
cherweise Lizenzpakete übertragen werden, die Patente und Know-how enthalten (vgl. 
WrsNITzER 1993, S. 53). Dies ist nötig, wenn der Lizenznehmer weder das Patent 
noch die Kenntnisse der Umsetzung dessen aufweisen kann. 
Durch die Produktion des Gutes im Ausland, werden bei der Lizenzvel'gabe tarif are 
und nicht-tarif are Handelshemmnisse umgangen,78 und Probleme des grenzüber-
schreitenden Transports vennieden (MEFFERT/BOLZ 1994, S. 121). Auf Gnmd der 
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77 KUlvlAR/EpPLE (vgl. 1997, S. 322) stellen dar, daß bei Export Wissel/ über den Allslands-
markt ausreicht, wohingegcn bei Kooperationen und Allslundsgcsellschallcn noch spezielle 
Fähigkeiten bzw. EinstellIIngen vorhanden sein mÜsscn. 
78 Zu den tarif::ircn lind nicht-tarifären IIandclshemmnissen könncn \I.a. Zölle bzw. Local-
Contcnt-Bcslimmungen und Einfuhrkontingente geziihlt werden. (vgl. ausfiihrlich SENTI 
1992,121 In. 
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vorhandenen Marktkenntnisse des Lizenznehmers wird das Auslandsmarktrisiko redu-
ziert. Die Lizenzentgelte, die in Form von Umsatz- oder Stückgebühren sowie als Pau-
schallizenzentgelte erhoben werden können (vgl. BERNDT/SANDER 1997 S. 521),79 
tragen zur Amortisation der Kosten von Forschung und Entwicklung bei (vgl. 
WALLDORF 1987, S. 44). Schließlich gilt die Lizenzvergabe als schnellste Möglich-
keit, das Wittschaftsgut im Ausland zu verwerten (vgl. RUGMAN/LECRAW/BOOTH 
1985, S. 90). 
Den Vorteilen der Lizensierung stehen folgende Nachteile entgegen: 80 Durch die 
Übertragung von Know-how kann im Lizenznehmer ein potentieller Konkurrent ent-
stehen, der nach Ablauf des Lizenzzeitraumes gegen den Lizenzgeber arbeitet. Diese 
Gefahr besteht auch, wenn sich der Lizenznehmer das Wissen unautorisiert aneignet 
(vgl. STEIGER 1999, S. 49). Auch können für die Zeitdauer des Lizenzvet1rages alter-
native Marktbearbeitungsformen behindert werden. Wie auch beim indirekten EXPOlt 
sind die Einflußmöglichkeiten auf die Gestaltung der Absatzorgane des Lizenznehmer 
beschränkt (vgl. WALLDORf 1987, S. 45).8 1 
Als eine spezielle Fonn der Lizensierung wird das Franchising verstanden, welches 
ein besondere Forn, des Know-how-Transfers darstellt (vgl. MEffERTlBoLZ 1994, S. 
121). Es sei der Vertriebslizenz weitgehend gleichzusetzen, (vgl. KRIEPENDORf 1989, 
S. 716), wobei darauf verwiesen wird, daß ,,( ... ) die Übernahme einheitlicher Organi-
sations-, Werhe- und Marketingkonzeptionen des Franchisenehmers vom Franchisege-
ber ( ... )" (BERNDT/SANDER 1997, S. 513) ftir Franchising konstitutiv sei. 
Es ist in Produkt-, Vertriebs- und Dienstleistungsfranchising zu unterscheiden, wo-
bei beim Produktfranchising sowohl Produktion als auch Vertrieb vom Franchiseneh-
rner übernommen werden. Hingegen wird bei einem Verbiebsfranchising die Produk-
79 Hinzu können Einnahmen allS dem Verkatlfvon Vonnaterial, Maschinen lind Ausrüstungen 
an den Lizenznehl11er kommen. Ebenso können Lizenztausch, Gebühren flir Unterstlit-
zungs- und Selviceleistungen, Rücklieferungen an den Lizenzgeber zu Sonderkonditionen 
sowie Gebühren in Form von Kapitalbeteiligungen zur Wil1schatllichkeit der Lizenzverga-
be mhren (vg1. BERNO/SANDER 1997, S. 521). 
80 Eine umfangreiche Darstellung der betriebswirtschaftlichen, rechtlichen und politischen 
Probleme findet sich bei BERNDT/SANOER (vgl. [997). 
81 Schließlich ist zu vermerken, daß die Lizensierung zwar zur Amortisation von Forschungs-
und Entwicklungsaufwond beiträgt, jedoch wegen der nicht gestiegenen eigenen Wert-
schöpfung zn einer RedllZierung der stückbezogeneIl Prodllktionskosten nicht beiträgt. Den 
vorgenannten Nachteilen kann unter Umständen durch eine spezielle Vertragsgestalltung 
begegnet werden, delll letztgenannten durch Lizellztausch (cross-lieensing), wodurch die 
eigene Wertsehöpfnng erhöht wird (vgl. Wi\LLOORI-' 1987 S. 45). 
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tion von dem Franchisegeber oder einem Dritten durchgeführt. Beim Dienstleistungs-
franchising wird dem Franchisenehmer das Recht zur Nutzung spezifischen Dienstlei-
stungs-Know-hows übertragen, das betriebswirtschaftlicher oder technische Natur sein 
kann (vgl. PERLITZ 1997b, S. 447). 
Franchising kann als Markteintrittsform mit geringer Kapitalbindung und damit 
verbundenen geringem Risiko des Kapitalverlustes auf seiten des Franchisegebers an-
gesehen werden, die zur Amortisation der Investitionen in Aufbau des eigenen Know-
hows beiträgt (vgl. PERLITZ 1997b, S. 448). Durch die Übertragung von Werbe- und 
Marketingkonzeptionen auf den Franchisenehmer kann der Franchisegeber einen ein-
heitlichen Marktau(tritt und ein intemational einheitliches Image aufbauen (vgl. 
MEFFERT/BoLZ 1994, S, 121), Spezifikum des internationalen Leasings ist, daß "(,,.) 
der Exporteur des Leasing-Objektes bzw, eine zwischengeschaItete Leasinggesell-
schaft gegenüber dem Leasingnehmer (Importeur [im Original]) die Eigentumsrechte 
an der exportierten Ware ( ... )" behält (MErFERT/BoLZ 1994, S. 226). Internationale 
Leasingveträge können sowohl Mobilien als auch Immobilien umfassen und in den 
Ausgestaltungsformen Operate- und Finanzierungsleasing82 auftreten (vgL PERL/TZ 
1997b, S. 447). Vorteilhaft ist das Leasing durch die zeitliche Streckung des Liquidi-
tätsabflußes (vgl. PERLITZ 1997b, S. 447) sowie der steuerlichen Abzugsfahigkeit der 
Leasingraten (MEFFERT/BOLZ 1994, S. 226). Hinzu kommt, daß Wechselkursproble-
men begegnet werden kann (vgl. SAUER 1997, S. 436). Mitentscheidend für die Vor-
teilhaftigkeit von internationalen Leasingverträgen ist die Kostenreduzierung durch 
Zolleffekte (MEfFERT/BOLZ 1994, S. 2261). Problematisch sind jedoch die internatio-
nal divergierenden BilanzielUngs und Steuergesetze, die eine enge Zusammenarbeit 
von Leasingnehmer und -geber erfordern (vgl. SAUER 1997, S, 436), 
Das Leasing kann wohl in vielen Branchen nicht als eigenständige Markteintrilts-
fonn angesehen werden. Vielmehr stellt es eher eine Form der Finanziemng der Aus-
landsaktivitäten dar, 
2.2.4.2.4.2 Kooperative Markteintrittsformen 
Kooperationen können als "(,,,) vertraglich geregelte Zusammenarbeit von minde-
stens zwei Unternehmen verstanden werden, wobei sich diese Zusammenarbeit nur auf 
einen Teilbereich der jeweiligen Untemehmensaktivitäten bezieht und die Unterneh-
men in den nicht von der Kooperation betroffenen Bereichen wirtschaftlich selbständig 
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(1993, S. 368 fD. 
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bleiben." (MORASCII 1994, S. 3). Für internationale Kooperationen ist der Sitz der 
Paltner in verschiedenen Ländern charakteristisch (vgl. BÖRSIO/BAUMGARTEN 1997, 
S,477), 
Häufig werden die Tennini Kooperation und strategische Allianz synonym verwen-
det. (vgl. u,a, MORi\SCH 1994, S, 3; BRONDERIPRITZL 1991, S, 44 ff, JAGODi\ 1990, S, 
12; BIRICH 1990, S, 15; EßLlNGER 1990, S, 20; WEISS 1996, S, 13), wobei jedoch auch 
die Meinung vertreten wird, daß strategische Allianzen als Kooperationen im engeren 
Sinne aufzufassen seien, die sich VOll der klassischen Kooperation durch ihren langfri-
stigen, ,strategischen183 Charakter unterscheiden (vgl. WELGE/AL-LAIIAM 1997, S. 
555), Auch wird den strategischen Allianzen ein weitaus größerer Produkt-
Marktbereich zugesprochen (vgl. HEMM/DlEsell 1992, S, 532 ff, RIEIILE 1997, S, 586 
1), Der Kritik von WEISS (1996, S, 13) folgend, werden im Weiteren die Begriffe syn-
onym verwendet. 
"Mit dem Begriff "strategisch" (Herv. im Orig.) wird lediglich die langfristige Zielset-
zung der Kooperation betont. Diese ist aber (Il1gemein bei der Wahl einer Marktcintrills-
stmtegie und somit auch bei der Bildung von Kooperationen anzunehmen." 
Die Kooperation kann als eine Mischform zwischen Markt und Hierarchie angese-
hen werden. Von einer Marktlösung unterscheidet sie sich durch die längerfristige Zu-
sammenarbeit, die auf einem gemeinsamen Ziel fußt, von der Hierarchie wird sie 
durch die rechtliche Selbständigkeit unterschieden (vgl. Hi\USSMANN 1997, S, 461). 
Die Erscheinungsformen von Allianzen lassen sich nach Ressourceneinsatz (vgl. 
WELGEI Al.-LAIli\M 1997, S, 555 1), den beteiligten Wirtschafisstufen (vgl. MENGELE 
1994, S. 20 ff) und den betroffenen untemehmerischen Funktionen systematisieren 
(vgl. HAUSSMi\NN 1997, S, 462), 
Kooperative Markteintrittsstrategien können in vertraglich geregelte Kooperationen 
und Kooperationen mittels Gemeinschaftsunternehmen unterteilt werden (vgl. 
MÜLLER-SmwENs/LECHNER 1997, S, 238), Vertraglich geregelte, kooperative 
MarkteintIittsstrategien werden häufig durchgeführt, um juristische Beschränkungen 
bei Joint-ventures oder Technologietransferverträgen zu umgehen (vgl. PERLITZ 
I 997b, S, 449), 
Beim Management Contracting bringt ein auf dem Zielmarkt fremdes Unternehmen 
(,contracting finn') das Management-Know-how sowie eventuell Personal in die Ko-
operation ein, während das andere Unternehmen (,managed firm') das Kapital bereit-
83 Vgl. hierzu die Dnrstellung des Strategiebegriffs in K(lpiteI2.2.2 dieser Arbeit. 
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stellt. Dieses Unternehmen kann seinen Sitz im Wirtschaftsgebiet des Ziellandes oder 
einem Drittland haben (vgL WALLDORF 1987, S, 46), Das Management contracting 
bietet sich bei Branchen mit geringer überregionaler Marktbedeutung an, Zusätzlich 
sonten die Managementprobleme wenig komplex sein und sich eher auf Kontl'OlI- und 
Routinearbeiten beschränken, "Als Beispiele fUr management contracting kölmen Ho-
telketten, die Energieerzeugung (Staudämme, Kraftwerke [im Original]) und das 
Transport- und Verkehrswesen angeführt werden" (WALLDORF 1992, S. 454),84 Ver-
tragsmanagement ist eine Markteintrittsstrategie, die sich durch geringes Risiko aus-
zeiclmet und von Beginn an Et1räge generiert, Häufig wird es zur Vorbereitung einer 
Direktinvestition genutzt, oftmals durch Beteiligung oder Übernahme der ,managed 
firn,' (vgl. WALLDORF 1987, S. 47). Hinsichtlich der Gefahr des "strategischen Ler-
nens" (GAEßE 1995, S. 15), ähnelt das contract management der Lizensiemng. 
Bezeichnend fiir die Vertrags!ertigung85 ist die Übertragung bestirrunter Herstel-
lungsstufen wie der Vorproduktion, der Konfektioniemng oder Formulierung, der 
Veredelung (passiv), der Montage oder der kompletten Feltigung von dem gebiets-
fremden Unternehmen auf ein Unternehmen im fremdem Wirtschaftsgebiet. Dies kann 
in Kombination mit der Vergabe einer Technologietransfer-Lizenz geschehen. Das 
Contract manufactoring kann auch in einem Joint-venture münden (vgl. WALLDORF 
1992, S, 455). Für die Vertragsfertigung sprechen Kosten- und Imagevorteile, wie z.B. 
HerkunftsgoodwilL Durch das Ausbleiben von Direktinvestitionen ist das Kapitalver-
lustrisiko begrenzt. Schließlich können mittels Auftragsfertigung Importbeschränkun-
gen wie Local-Content~Bestirrunungen umgangen werden. Der Vertragsfertigung steht 
ein mögliches, I1Ifschädigendes Qualitätsrisiko entgegen, wenn keine Qualitätskon-
trolle durchgeftihrt wird (vgl. WALLDORF 1992, S. 455), sowie die bereits genannten 
wettbewerbsschaffenden Effekte. 
In jUngerer Zeit ist das Aufkommen von ,virtuellen Unternehmen' zu verzeichnen 
(vgl. PERLITZ 1997b, S. 449), welche die höhere Flexibilität von Kooperationsstrategi-
en (vgl. HAUSSMANN 1997, S. 466) nutzen. Dabei arbeiten selbständige Unternehmen 
ftir eine begrenzte Zeit zusammen, wobei das Erreichen eines definierten Projektzieles 
angestrebt wird. Nach E1Teichen dieses Zieles löst sich das ,virtuelle Unternehmen' 
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84 D<lliibcr hinaus ist Vertragsmanagenlent auch bci anderen Markteintrittsformen einsetzbar 
wie der Lizenzvergabe, dem contract manufactoring oder bei Joint-ventures (vgl. 
WALLDORF 1987, S. 47). 
85 Im deutschen Sprachgebrauch findet sich die synonyme Verwendung von KOl/traktproduk-
liol1, Lolmhersfellul1g, AIIßragsjertiglillg und Ve/'t/'(/g.~/e/'figul1g (vg1. WALLDO[~F 1987, S. 
48). 
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auf und die vonnaligen Pattner bringen ihre Kernkompetenzen (vgl. hierzu auch 
STRAUTMANN 1993) in andere Partnerschaften ein (vgl. PERLITZ 1997b, S. 449). 
Oftmals werden die oben genannten vertraglichen Kooperationen im Zeitablauf in 
Gemeinschaftsunternehmen institutionalisiert. Joint-ventures, die auch als Risikoun-
terneInnen bezeichnet werden86 (vgl. HELM 1997, S. 29), zeichnen sich durch folgen-
de Merkmale aus: 
)Oi> Die Partner sind durch Kapital beteiligt und tragen anteiliges Risiko. 
)Oi> Die Investoren entstammen verschiedenen Wirtschaftsgebieten. 
)Oi> Die Zusanunenarbeit ist längerfristig oder dauerhaft und vertraglich ge-
regelt. 
)Oi> Die individuellen Unternehmensidentitäten werden beibehalten. 
);;> Es findet ein kontinuierlicher Ressourcentransfer statt. 
~ Das Projekt ist unteilbar (vgl. WALLDORF 1987, S. 51 f; MEFFERTlBoLZ 
1994, S. 123). 
Joint-ventures, die auch von mehr als zwei Unternehmen gebildet werden können 
(vgt. KOGUT 1988, S. 319), können sich auf die Bereiche Forschung und Entwicklung, 
Produktion und Vertrieb beziehen (vgl. WALLDORF 1987, S. 62). Die Zusauunenarbeit 
kann in Form von Minderheits- oder Mehrheitsbeteiligungen sowie durch Gleichge-
wichts-Joint-ventures stattfinden. Letztgenannten wohnen auf Grund der gleichen 
Leitungs- und Entscheidungsbefugnisse Managementkonflikte inne (vgl. 
GUTKOWSKI/XIAOZHONG 1998, S. 6),87 
Für das Eingehen von Joint-ventures sprechen eine Reihe von Gründen: Zuallererst 
sind gesetzliche Vorschriften zu nennen, In einigen Ländern, vor allem Staatshandels-
und Entwicklungsländern, ist die EITichtung von Tochteruntemehmen im Vollbesitz 
86 Dabei wird auf den Begriff joilll oWl/ership \'eI/tI/re Bezug genommen, der die Errichtung 
eines Unternehmens durch ein ausHindisches und ein gebietsansiissiges Unternehmen, wei-
ches sich durch geteiHes Eigentum und geteilte Kontrolle auszeichnet, beschreibt (vgl. 
KOTtER 1984, S. 454). Der Begriff Joinl-venlure wird im anglo-nmerikallischen 
Sprnehraum auch für nicht-kapitalmäßige Bindungen wie die o.g. Formen Lizensienl1lg, 
nHllHlgemenl eontracting und conlracl manufaeloring verwendet (vgl. WALLDORF 1987, S. 
51). Im folgenden wird mit der synonymen Verwendung der Termini Risikmmternehmen, 
Parlnerschaftsunternehmen, Gemeinschaftsunternehmen und Joint-venture auf die enge De-
finition des joint ownership ventmes Bezug genommen. 
87 Wobei POSTH/BERGMANN (vgl. 1997, S. 546) darauf hinweisen, daß die theoretisch abge-
leitete Annahme, daß eine hohe Kapifalbeteiligung den Entschcidungsmhmen beeinflußt, in 
der praktischen Erfahrung widerlegt werden kmlll. 
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nicht gestattet, wodurch sich Joint-ventures anbieten. Ferner können mittels Gemein-
schaftsunternehmen die bei Export oder Lizenzensierung auftretenden Probleme ge-
mindert werden. Die Einflußmöglichkeiten auf den Ve11riebsweg sind bei Partner-
schaftsuntemehmen weitaus größer, als bei der Einschaltung Dritter. Des Weiteren 
lassen sich mittels Joint-ventures Importrestriktionen und Local-Content-
Bestimmungen leichter umgehen, man erwirbt eine ,Insider-Position' im Sinne von 
CICHON (vgl. 1988, S. 13). Hinzu kommt, daß durch den geringeren Kapitaleinsatz 
verglichen mit der Errichtung eines Tochtemntemehmens in Eigenbesitz, das Kapital-
verlustrisiko auf einen niedrigeren Betrag beschränkt ist. Schließlich steigt durch die 
Zusammenarbeit mit einem ortsansässigen Unternehmen das Markt-Know-how. Als 
Nachteil sind die erwähnten eingeschränkten Entscheidungsbefugnisse sowie die Pro-
bleme bei der Partnerwahl, die oftmals von staatlichen Stellen des Gastlandes ehlge-
schränkt wird, zu nennen. Neben der oftmals problembehafteten Zielfestlegung (vgl. 
BIRCIIER 1990, S. 16) ist das interkulturelle Management zu beachten (vgl. 
POSTI-I/BERGMANN 1997, S. 550), da die Unterschiede der Denkweisen, Verhaltens-
muster und Kommunikationsstile in hohem Maße durch die kulturelle Zugehörigkeit 
der Mitarbeiter der Unternehmen geprägt sind (vgl. BINDER/LUX 1997, S. 505). Auch 
können hohe Transaktionskosten mit der Etablierung von Joint-ventures einhergehen 
(vgl. KOGUT 1988, S. 3201). 
2.2.4.2.4.3 Markteintritt mittels Tochtergesellschaften 
Wie auch bei Gemeinschaftsunternehmen ist bei der Errichtung von Tochtergesell-
schaften die Tätigung einer Direktinvestition konstitutiv. Der Markteintritt ,im Allein-
gang' ist in verschiedenen Formen zu unterscheiden, die jeweils von der Funktion des 
zu gründenden Unternehmens abhängen. Bei Gründung 100%iger Tochtergesell-
schaften werden diesen sämtliche Unternehmensfunktionen übertragen. Diese rechtlich 
selbständigen Untemehmen können als ,,( ... ) ,maßstabsgetreue Verkleinerungen' 
(Helv. im Original) der Zentrale hinsichtlich Unternehmensstruktur und Leistungspro-
zeß" (MEFFERT/BOLZ 1994, S. 123) angesehen werden. WERNECK (1998, S. 114) 
spricht in diesem Zusammenhang von einer "Miniatur Replik". Die ökonomische 
Selbständigkeit wird durch das wirtschaftliche Abhängigkeitsverhältnis zur Mutterge-
sellschaft geprägt (vgl. WALLDORF 1987, S. 74). Im Gegensatz zu den Tochtergesell-
schaften sind Zweigniederlassungen weder wirtschaftlich noch rechtlich selbständig, 
wodurch die Entscheidungskompetenzen von Niederlassungen im Regelfall geringer 
sind als bei Tochterunternehmen. Die Zweigniederlassungen können einerseits Ver-
triebsaufgaben übernehmen, andererseits auch Fertigungsaufgaben. Hierbei sind 
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Montage,88 VOlproduktion, Konfektionierung oder Formulienmg, Veredelung und 
komplette Fertigung zu unterscheiden (vgl. WALLDORF 1987, S. 75). Die nicht-
kooperativen Markteintrittsformen können also ebenfalls an verschiedenen Bereichen 
der Wertkette ansetzen. 
Dem investierenden Unternehmen bieten sich neben der bereits behandelten Joint-
ventures zwei Möglichkeiten, Tochterunternehmen im Zielland zu ,eITichten': die 
Neugründung einer Auslandsgesellschaft ,auf der grünen Wiese' sowie die Akquisiti-
on fremder Unternehmen durch den Erwerb von Mehrheitsbeteiligungen (vgl. FlETEN 
1997, S. 694 1). Für die Akquisition ausländischer Unternehmen als Eintritt in fremde 
Märkte spricht, daß im Vergleich zu Gemeinschaftsunternehmen das akquirierte Un-
ternehmen besser steuer- und kontrollierbar ist. Gegenüber der Neugründung besitzt 
die Akquisition einen zeitlichen Vorteil, da ein laufender Geschäftsbetrieb übernom-
men wird. Hinzu kommt, daß Marktwissen durch die Unternehmensübernahme mit 
erworben wird. Als problematisch kann sich bei der Akquisition die Suche eines ak-
quirierbaren Unternehmens gestalten sowie die dessen Bewertung (vgL MOESER 1992, 
S. 556). Dalüber hinaus können sich bei der Integration des ,neuen' Unternehmens in 
den Gesamtverbund, auch auf Grund der kulturellen Hürden, Schwierigkeiten ergeben 
(vgL Bii.URLE/KREBS 1997, S. 28 t). Gerade unter diesem Aspekt erscheint eine Neu-
gründung v0l1eilhaft, läßt sie doch dem Investor alle Entscheidungsfreiheiten der Füh-
rung und Einbeziehung des neuen Unternehmens in den Unternehmensverbund. Dar-
über hinaus stellt die Neugründung den sichersten Know-how-Schutz dar (vgl. FlETEN 
1997, S. 696)89 
Gemein ist jedoch beiden Fonnen, sowohl der Neuglündung als auch der Akquisiti-
on, der prinzipielle Vorteil der hohen Steuer- und Kontrollmöglichkeiten sowie die 
hohe Ressourcenbeanspruchung. DelUl durch den ,Alleingang' beim Markteintritt, sind 
die gesamten Kosten selbst zu tragen und somit das Kapitalverlustrisiko höher (vgl. 
MEFFERT/BoLZ 1994, S. 124). 
88 Montage wird im allgemeinen als Fertigllngsschritt verstanden, bei dem vorgefertigte Teile 
zu einem Produkt höherer Komplexitiit aggregiert werden (vgl. ausfUhrlich V. TUCIIER 
1999, S. 9 0. 
89 Auch dürften Neugliindungen im Gastland besser aufgenommen werden, da ihnen nicht der 
Makel des ,Ausverkaufs' der heimischen Wirtschaft anlastet, und sie zusiitzlich Arbeits-
plätze schaffen. Doch ist gerade der Aspekt der Kapazitiitsauswcitung aus Wettbewerbs-
sicht problematisch. Da bei einer Neugliindtillg zusätzliche Kapazitäten geschaffen werden, 
sind Reaktionen der Wettbewerber, sofern die Marktform des Oligopols vorliegt, eher zu 
erwarten, als bei Akquisitionen, bei dellen der Branchenoutput in der Regel unberührt bleibt 
(vgl. STEIN 1992b, S. 196). 
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2.2.4.2.4.4 Eine nicht-statische Betrachtung der Markteintrittsstrategien 
Bisher wurden die einzelnen alternativen Ausgestaltungsmöglichkeiten der 
Markteintrittsstrategie isoliert betrachtet. Kann ein Land jedoch zeitgleich durch eine 
Kombination mehrerer Strategien erschlossen werden,90 so gilt dies auch im Zeitab-
lauf. Dieser Gedanke erfordert eine weitere Auslegung des Begriffs Eintritt. Dem ge-
wöhnlichen Sprachgebrauch folgend ist mit Markteintritt die Aufhaluue der Tätigkeit 
einer Unternehmung auf einem Markt, auf dem sie bisher nicht tätig war (vgl. 
REMMERBACII 1989, S. 173), gemeint. Der Teilbegriff Sn'ategie impliziert jedoch eine 
längerfristige Ausrichtung (vgl. Abschnitt 2.2.2 dieser Arbeit), so daß bei einer ge-
planten Abfolge verschiedener institutioneller Mal'kteintrittsfol'men von einer 
Markteintl'ittsstrategie gesprochen werden kann. HELM geht solange von einer 
Markteintrittsstrategie aus, solange ,,( ... ) die gewählte institutionelle Form in diesem 
Markt bestehen bleibt" (HELM 1997, S. 22). Durch eine Anpassung an veränderte 
Rahmenbedingungen ergibt sich eine neue Markteintrittsstrategie, obwohl kein neuer 
Markteinbitt vorliegt (vgl. HELM 1997, S. 22). Unter Zugrundelegen dieses Verständ-
nisses läßt sich eine Abfolge, also ein Pfad von Markteintrittsstrategien, betrachten. 
Der Terminus Marktbearbeitungsstrategie erscheint in diesem Zusammenhang ange-
messener. 91 
Die Entwicklung des Internationalisierungsgrades kann in verschiedene Stufen ein-
geteilt werden, die jedoch nicht zwingend beschritten werden müssen (vgl. Abbildung 
22). 
Je nach Zielsetzung und Möglichkeiten des Untemehmens kann der Markteintritt an 
unterschiedlichen Stufen erfolgen, Empirische Ergebnisse zur Abfolge der Marktein-
trittsstrategien weisen ein heterogenes Bild auf. Während NEWBOULO/BuCKLEY/ 
THURWELL (vgl. 1978) möglichst viele inkrementelle Schritte als erfolgversprechend 
identifizierten, kommen MILLINGTON/BAYLISS (vgl. 1990, S. 151 fi) zu dem Schluß, 
daß in der Unternehmenspraxis die stufenweise Internationalisierung eher Ausnahme 
denn Regel ist. Dennoch läßt sich eine Begründung fUr diese idealtypische Darstellung 
der Markteintrittsstrategien anfUhren. 
Vergegenwärtigt man sich, daß auf Grund des Mangels an Informationen der Ein-
tritt eines Untemehmens in einen fremden Markt mit hoher Unsicherheit verbunden 
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beit. 
91 Im folgenden werden die Termini Mmklbearbcitungsstnllegie und Markteintrittsstrategie 
synonynl verwendet. 
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ist, so ninunt es nicht Wunder, daß Unternehmen anfangs MarkteintrittsfOlmen wäh-
len, die ein vergleichsweise geringes Risiko aufweisen. Mit zunehmendem Wissen, 
lassen sich dann auch ursprünglich als riskanter eingestufte Marktbearbeitungsformen 
realisieren (vgl. hierzu auch KUMAR/EpPLE 1997, S. 322 1). MÜLLER-
STEWENS/LECHNER (1997, S. 248) formulieren dies, unter Bezugnahme auf 
JOIIANSONIVAIILNE (vgl. 1990, S. 12), wie folgt: 
"Dieser Wandel von Marklformen wird primär auf ein Anwachsen der 111lternchmerischen Wis-
sensbasis zurückgeführt. Insbesondere "experiential knowledge" (iierv. im Original), welches nur 
durch selbsterworbene Erfahrung bei der Internationalisierung gewonnen werden kann, hilfi die Unsi-
cherheit des Unternehmens iiber ausländische Märkte zu verringern". 
Abbildung 22: Phasenmodell internationaler Unterltehmenstätigkeit 
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Quelle: In Anlehnung an BAt'>'[IJERUm/EvERs 1997, S. 125 und RUDT 1987, S. 18. 
2.2.4.2.5 Die internationale Instrumentalstrategie 
Die internationale Instrumentalstrategie befindet sich im Kontinuum zwischen 
Standardisierung und Differenzierung, Dazwischen sind unterschiedliche Grade der 
Adaption zu finden (vgl. HERMANNSI WIßMEIER 1997, S. 279). Die Entscheidung ob 
Vereinheitlichung, Anpassung oder Neugestaltung stellt sich für Produkt- und Pro-
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grammstrategien, Kommunikationsstrategien, Distributionsstrategien und Kontrahiew 
rungsstrategien (vgl. WIßMEIER 1992, S. 143 fl). 
Abbildullg 23: Aufbau VOll Leistullgssystemell 
Symbolische Leistung 
Zusatzlcislung 
Ergänzende Leistung 
Leistungssystem 
Quclle: MÜIlUlACHER 1995, S. 142. 
Dem Produkt kommt bei der Internationalisierungsentscheidung eine tragende Rolle 
zu, da es der Mittelpunkt unternehmerischer Tätigkeiten ist. So schreibt BEREKOVEN 
(1985, S. 143): "Die Güter selbst stellen bekanntlich den Kemjedes Angebotes dar". 
Auch MEFFERT (1986, S. 361) stellt den grundlegenden Charakter der Produktpolitik 
dar: "Die Produktpolitik ninunt deshalb eine Sonderstellung unter den übrigen Markew 
tinginstrumenten ein, weil alle übrigen Aktionsparameter grundsätzlic11"produktw bzw. 
markenbezogen sind". Dabei sind es jedoch nicht nur physische Eigenschaften, die ein 
Produkt ausmachen, sondern auch damit verbundene immaterielle Leistungen. Die 
unterschiedlichen Dimensionen eines Produktes tragen dazu bei, daß dieses sowohl 
Grundnutzenelwartungen erftillt als auch Zusatznutzen stiftet (vgl. u.a. BEREKOVEN 
1985, S. 144 fl). Bezieht man die, das Produkt umgebenden, immateriellen Leistungen 
mit ein, so kann von Nutzenbündeln gesprochen werden (vgl. MÜIILDACHER 1995, S. 
140). Versucht man Sachw und Dienstleistungen, die sich primär darin unterscheiden, 
daß bei Sachleistungen das Ergebnis des Produktionsprozesses den Nutzen stiftet, wo-
hingegen bei Dienstleistungen Prozeß und Ergebnis zur Nutzenstiftung beitragen (vgl. 
MÜI-ILBACHER 1995, S. 140), gemeinsam zu betrachten, bietet sich der Ausdruck Lei-
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stung anstelle von Produkt an (vgl. MÜIILBACIIER 1995, S, 140 f; HÜIINERßERG 1994, 
S. 147). Sach- und Dienstleistungen unterscheiden sich somit in der Art der überwie-
genden Leistung im Leistungssystem, wie es in Abbildung 23 dargestellt ist. 
Während die ergänzende Leistung, bspw. die Beratung, von den Kunden oftmals er-
wartet wird, ist die zusätzliche Leistung dazu geeignet, Erwartungen von potentiellen 
Kunden zu verändern. Symbolische Leistungen führen zu einem emotionalen Nutzen 
und sind meist dann von Bedeutung, wenn die übrigen Elemente des Leistungssystems 
in der Wahrnehmung des Kunden, dem der Konkurrenz in hohem Maße ähnlich sind 
(vgl. MOIILDACHER 1995, S, 142),92 
2.2.4.2.5.1 Globalisierungsfähigkeit eines Produktes 
Die internationale Produktpolitik wird einerseits von unternehmensinternen wie 
-externen Determinanten bestimmt, andererseits durch das Globalisierungspotential 
des Produktes selbst. HARTUNG V, LIPSKI (vgl. 1993, S, 26 ff) identifiziert folgende 
Bestimmungsfaktoren der Produktpolitik internationaler Untemehmen, wie sie in 
Abbildung 24 veranschaulicht sind,93 
Innerhalb dieses Determinantenraumes stellt sich für das Unternehmen die Wahl 
des geeigneten Produktes. Verfügt es lediglich über ein Produkt, so gilt es nur zu prü-
fen, ob dieses Produkt für eine internationale Vermarktung geeignet ist (vgl. ROOT 
1987, S. 25). Hat ein Unternehmen jedoch mehrere Produkte im Programm, ist dasje-
nige auszuwählen, welches fiir grenzüberschreitende Aktivitäten am geeignetsten ist 
(vgl. Rom 1987, S, 25), wobei folgendes Profil als ideal erachtet wird: 
"- ready market accept<1l1Ce 
- high profit potential 
- availability from existing production facilities 
- and suitability for marketing abroad in much the same way as at llOllle." (RGGT 1987, 
S,26) 
Auch wenn dieses idealtypische Profil von nur wenigen Produkten erfüllt wird, so 
sollte es doch über spezifische Vorteile verfUgen, die es erlauben, sich von Konkur-
renzprodukten abzusetzen (vgl. ROOT 1987, S, 25), 
92 Bei anderen Autoren findet sich eine ähnliche Systematik unter dem Terminus Produkt. So 
wird bei MEFFERT/BoLZ (vgl. 1994, S. 152 t) von ,symbolischen Produkteigenschaflen' ge-
sprochen, worunter vergleichbare Inhalte subsumiert werden, wie bei MÜIILßACHER (vgl. 
1995, S. 142) 
93 Die Zusammenstellung beruht auf einer empirischen Erhebung in der Pkw-Industrie. 
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Abbildullg 24: Determillulllell der Prodllktpolitik im illterllatiollalell 
Ullterllehmell 
• Unternehmens interne Bestimnmngsfaktoren 
•• Produktionsbezogene Faktoren 
••• Internatiollnlisierungsgrad dcr Produktion 
••• Kostcn der Produktion 
•• Unternehmensphilosophie 
•• Wnchstl1l11sstrategie 
•• Verwendungsart der Produkte 
• Untcrnchmensexterne Bestimnmngsfaktorell 
•• Ökonomische Faktoren 
••• Verfiigbare Einkommen der Konsumenten 
••• SiiUiglingsgrad der Autol11obilmiirktc 
••• Wellbewcrbspolitische Rahmenbedingungen 
••• Technologischer Standm·d 
•• Sozio-Imlturelle Umweltbedingungen 
••• Demographische Kritericn 
••• Psychographische Kriterien 
•• Politisch-rechtliche Umweltbedingllilgen 
••• Loeal-Colltenl-lleslimmungell der Gastländer 
••• Krnftfahrzeugtcehnische ZulasslingsbestimmllngCll 
•• Topographisch-klimatische Umwcltbedingungcn 
Quelle: HAllTUNG v. LlI'SKI 1993, S. 261[", eIgene Darstellung. 
Als weitere Möglichkeit zur Bestimmung des bestgeeigneten Produktes kann das 
Konzept des globalen Lebenszyklus (global Life Cycle) betrachtet werden. Mittels des 
globalen Lebenszyklus kann die relative Position eines Produktes auf verschiedenen 
Landesmärkten verglichen werden (vgl. BrUTTEL 1981, S. 411). Dadurch läßt sich das 
Produkt identifizieren, welches auf dem Zielmarkt in eine frühe Phase des LebenszYM 
klusses eintritt (vgl. ROOT 1987, S. 29), wobei zu beachten ist, daß durch verbesserte 
Kommunikation zwischen den Ländern Itlllovationen schneller imitiert werden könM 
nen, wodurch der Lebenszyklus schneller abläuft und somit die Gefahr besteht, daß die 
vormals identifizieI1e Phase des Lebenszyklus bereits Vergangenheit ist (vgl. ROOT 
1987, S. 28). 
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Eng mit dem Thema der Globalisierungsfahigkeit des Produktes verbunden ist die 
Frage, inwieweit Standardisierungen angewendet werden kötll1en. 
2.2.4.2.5.2 Standardisierung versus Differenzierung 
Produktstandardisierung verfolgt den Zweck identische Produkte in mehreren Län-
dern anzubieten (vgl. MÜLLER/KoRNMEIER 1995, S. 341), wodurch Möglichkeiten 
einer globalen Rationalisierung und somit Kostensenkungspotentiale genutzt werden 
können. Diesen produktionsbezogenen Kostensenkungspotentialen stehenjedoch unter 
Umständen höhere Aufwendungen für die Kommunikation entgegen, da mit der Stan-
dardisierung ein Verlust an Abnelunerorientierung einher gehen kann (vgl. KREU'I'ZER 
1989a, S. 274). Die Auswirkungen einer unzureichenden Anpassung werden folgen-
dermaßen geschildert: "Failure to modify products to market conditions cau, in some 
cases, result in market disasters" (DOUGLAS/CRAIG 1995, S, 216). 
Es stellt sich das Entscheidungsproblem einerseits hinsichtlich der räumlichen Aus-
dehnung der standardisierten Vorgehensweise und andererseits hinsichtlich des Grades 
der Standardisierung (vgl. CHANNON/JALl.AND 1979, S. 269; HÜHNERBERG 1994, S. 
150),94 da eine vollständige Standardisienmg realiter kaum durchführbar sein dürfte 
(vgl. HARTUNG V. L1rsKI 1993, S. 59 1), besonders wenn das gesamte Leistungsbündel 
betrachtet wird,95 
Das Standardisierungspotential eines Produktes verhält sich indirekt proportional 
zur Verfügbarkeit von Substituten (vgl. KREUTZER 1989a, S. 275). Je höher der Grad 
der Neuartigkeit des Produktes ist, desto größer ist die Möglichkeit das Produkt zu 
standardisieren (vgl. KREUTZER 1989a, S. 275). Neben politisch-rechtlichen und tech-
nologischen Anforderungen (vgl. MEFFERTlBoLZ 1994, S. 149; DOUGLAS/CRAIG 
1995, S. 217) wirkt sich auch das zunehmend homogener werdende Nachfrageverhal-
ten in den Triademärkten (vgJ. ÜIlMAE 1985 S. 147; LeVITT 1983, S. 92 fl) auf die 
Möglichkeiten der Standardisierung aus, welches sich in Konsumtions- und Verwen-
94 Wie in Kapitel 2.2.4.1 bereits beschrieben, stellt sich die Entscheidung ob Vereinheitli-
clumg, Anpassung oder Neugestaltung durchgefiihrt wcrdcn soll, fiir Produkt- ul1d Pro-
grammstrategicn, Kom1l1unikatiollsstrategien, Distributionsstrategien und Kontrahierungs-
strategien (vgl. WIßMEIER 1992, S, 143 ff), 
95 In diesem Zusammenhang ist BU7:zEL (1968, S. 103) zu zitieren: "In 11 litcral sense, multi-
nntional standardizatioll would mean the offering of identical product lines at identical 
priecs through identkal distribution systems, supportcd by identical promotional programs, 
in scvcral countrics, At the other cxtreme, comp1ctcly localizcd' (I-Ierv. im Original) Ilwr-
keting stmtegies woul<! contain no COlllmon elements whatsoever." 
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dungsgewohnheiten, Geschmacks- und Gel'uchsempjinden, physiologischen Gegeben-
heiten oder Einstellungen zu Produkten konkretisiert (vgl. KREUTZER 1989a, S. 277 
ff). Die aufgezeigte Komplexität der Entscheidungssituation tritt jedoch nicht immer 
auf, da rechtliche, technische oder klimatische Verhältnisse die Entscheidung auf eine 
,entweder-oder'-Entscheidung reduzieren (vgl. ROOT 1987, S. 30). 
Die weitestgehende Form ist die globale Standardisiemng, bei der mangels fakulta-
tiver und obligatorischer Anpassungszwänge ein standardisiertes Produkt weltweit 
vermarktet wird. Weniger weitreichend ist die regionale Standardisiemng: hier bleibt 
der standardisierte Einsatz eines Produktes auf eine Region beschränkt (vgl. 
KREUTZER 1989a, S. 280). Häufig wird hierzu das Modular-Design, auch Baukasten-
system genannt (MEFEERT/BoLZ 1994, S. 163), verwendet, welches ,,( ... ) eine länder-
spezifische Produktgestaltung zu wettbewerbsrahigen Kosten ( ... )" (PERLITZ 1995, S. 
328) ermöglicht. Dies wird durch den Einsatz von globalen oder regionalen Kernpro-
dukten und austauschbarer, länderspezifischer Module erreicht. In eine ähnliche 
Richtung geht das Konzept der Built-in-Flexibility, wobei das Produkt von Anfang an 
auf verschiedene Einsatzbedingungen (z.B. Stromspannungen) ausgelegt wird (vgl. 
KREUTZER 1989a, S. 281). Die davon nicht betroffenen Bauteile können standardisiert 
werden. Bei der Standardisierung des Produktkonzeptes wird das Produkt selbst län-
derspezifisch differenzielt, die das Produkt umgebenden Bestandteile wie Verpackung 
oder Kommunikation werden hingegen standardisiert (vgl. KREUTZER 1989a, S. 282). 
Schließlich ergibt sich die Möglichkeit, das gesamte Produkt zu standardisieren und 
lediglich durch Werbung auf unterschiedliche, länderspezifische Präferenzen einzuge-
hen (vgl. KREUTZER 1989a, S. 282 f), wobei umstritten ist, ob dieses Vorgehen unter 
Standardisierung subsumieli werden kann (vgl. MEEEERTlBoLZ 1994, S. 161).96 Es 
besteht also eine Reihe von miteinander kombinierbaren (vgl. KREUTZER 1989a, S. 
283) Möglichkeiten, Standardisierungsvorteile zu nutzen und dennoch Differenzie-
mngserfordemissen, ob fakultativ oder obligatorisch, zu entsprechen. 
Die Möglichkeiten der StandardisielUng werden auch stark von dem Gütertypus97 
geprägt. Investitionsgütern,98 also Leistungen, die von Organisationen zur Erstellung 
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96 "Die Produktdifferenzielllng durch Werbung ist demgegenüber nicht zu den Entscheidungs-
tatbestiinden der Produktv<lrilltion Zll zählen, weil hier gleiche Produkte durch den differen-
zierten Einsatz von kOllllllunikationspolitischen Inslnllllenlen vom Konsumentcn untcr-
schiedlich wahrgenommen werden sollen" (MEFFERT/BOLZ 1994, S. 161). 
97 Weitere Typologisierungen der verschiedenen Produktlypen finden sich u.a. bei KOTLERI 
ßUEMEL (vgl. t 992, S. 625). 
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weiterer Leistungen beschafft, jedoch nicht an Endkunden distribuiert werden (vgl. 
(vgl. BACKIiAusNoETli 1995, S, 387; BACKHAUS 1995, S, 7; ENGELlIARDTI 
GÜNTHER 1981 S, 24; älmlich: Rupp 1988, S, 5),99 ist im Vergleich zu Konsumgütem 
ein höheres Stanclardisierungspotential zu bescheinigen, da der Kundenkreis meist 
transparenter ist und sich eher durch ein rationales Kaufverhalten auszeichnet (vgl. 
KREUTZER 1989a, S, 192),100 Auch ist gerade bei der Produktpolitik Standardisie-
rungspotential gegeben, da teclmische Faktoren dominieren, und zum Teil bereits 
standardisiert sind (vgl. KREUTZER 1989a, S, 192),101 Hinzu kommt, daß Investitions-
güter in einem geringerem Maß kulturgebunden sind als Konsumgüter (vgl. HARTUNG 
V, L1PSKI 1993, S, 35; MEFFERT/BoLZ 1994, S, 111), wodurch ebenfalls Standardisie-
rungen erleichtert werden (vgl. KREUTZER 1989a, S, 189 und die dort angegebene Li-
teratur), 
Daß die meisten Produkte der Investitionsgüterindustrien globalisierungsfähig sind, 
läßt sich durch einen Blick auf statistisches Datenmaterial belegen. "Im Durchschnitt 
werden 42% der Umsätze in den rur die Investitionsgüterindustrie als repräsentativ 
anzusehenden Branchen im Ausland abgewickelt (",)" (BACKHAusNoETH 1995, S, 
390), so daß sich fUr die Intemationalität der Investitionsgüterindustrien folgendes 
feststellen läßt: 
98 BACKHAUS (vgl. 1997, S. 295 ff) unterscheidet Investitionsgüter in Produkt- AI/lagen-, 5:1'-
slem- und Zulie{ergeschäjl. Es Illssen sich naturgemäß auch andere Invcstitionsgütertypo[o-
gien finden. Z. B. bei KOTumIBUEMEL, die in Eil1g(/Ilgsgürel', AII!agegllter, Hi(j.~giiter und 
illl'estive Diellstleistungen unterscheiden (vgl. KOTLER/BuEMEL 1992, S. 627 ff). Diese 
Unterscheidung folgt somit dem Produktionsprozeß und der Kostenrechnung (vgl. KOTLER! 
BUEMEL 1992, S. 62 7 ff). Eine abweichende Klassifikation findct sich auch bei BRADLEY 
("gI. 1995, S. 484), dcr il/dustria! proclllcr in capifa! product, operations producr, lind out-
pllr producr unterscheidet. 
99 Problematisch wird diese Definition, wenn fiir Organisation eine Mehrzahl von Pcrsonen 
als konstitutiv (vgl. LAux/LlERMANN 1990, S. 3) erachtet wird. So wird die BeschatTung 
von IlIve.HitioJlSgÜferll durch eincn Ein-Mann-Bctrieb' auf Gnmd seiner Pcrsonensingula-
fitIit nicht mit einbezogen. Daher schlagen ENGELIIARDT/GÜNTIIER (vgl. 1981, S. 23) vor, 
Organisation in diescm Kontext als 'Nicht-Konsumcnt' aufzufassen. 
100 Das rationalere Kaufvcrhaltell ist unler anderem ein Ergebnis des buyillg centers in dem 
mehrcre Personcn an der Entscheidungsfindung mitwirken (vgl. ausführlich BACK1-IAUS 
1995, S, 60 f0, 
101 Eille Vernllgemeinerung der Aussagen auf alle investitionsgüter ist jedoch nicht zulässig 
(vgl. KREUTZER [989a, S. 192). 
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"So läßt sich beispielsweise nur fiir sehr wenige Bmnchen der Inveslitionsgliterindustrie 
eine Beschränkung der Geschäftsaktivitäten auf den jeweiligen Heimatmarkt beobachten. 
Für die überwiegende Mehrzahl der Branchen hingegen stellt ein Engagement auf auslän-
dischen Märkten keine strategische Alternative, sondern vielmehr eine strategische Not-
wendigkeit dar" (BACKIIAUslVoETl-I 1995, S. 390). 
Standardisierung und Differenzierung der Pl'Oduktpolitik sind natürlich nicht ohne 
Rückwirkungen auf weitere unternehmensinterne Parameter, wie anhand Tabelle 3 
abschließend dargestellt ist. 102 
Tabelle 3: WirkulIgen stalldardisierter ulld differenzierter Produkt politik 
Wirkungen eincr stnndnnlisicl'tcn Pmchlkfllolitik Wirkuugen einer differenzierteIl ProdnktJlolitik 
- Koslenreduzicrung im Ucrcich F&E - Umsatzcrhöhllng 
- Economies ofsca1c in Produktion I - Rückwirkungcn auf das Produktprogrnmlll der 
MuUergesllsehaft 
- Erleichterte Planung, Koordination und Kontrolle - Notwendigkeit von AIl]mSslLllgsmaßnllhmell ill1 
der Prodllktpolitik Prodllkliollsprozcß 
- Minimiel1l1lg dcr Lagerhaltllngskapazilälcn - Auswirkungcn von VcrfahrensanpHs~ungcn2 
- Weltweit cinheitliches Produklimagc 
I abhängig vom geographischcn Zeillralisierungsgrad der Lcislungserstcllung. 
2 hierzu zählcn die Entstehung VOll Anpassungskostcll und die Becinträehtigung der Produktqualitäl. 
Quelle: HARTUNG V. Ltl'SKI 1993, S. I 16 Ir, clgcne Darstcllung. 
2.2.4.2.6 Das Strategienprofil 
In den vorangegangen Kapiteln stand die Darstellung weiterführender Aspekte zu 
den von WIßMEIER (vgl. 1992) und HERMANNS/WIßMEIER (vgl. 1997) identifizierten 
globalisierungsspezit1schen Entscheidungsfeldem im Mittelpunkt. Dabei wurden die 
jeweiligen Strategiealtemativen vorgestellt, sowie Vorteilhaftigkeit und Einschrän-
kungen diskutiert. Die verschiedenen Kombinationen der Strategiealternativen führen 
zu einem intel'nationalenStrategienprofil (vgl. HERMANNS/WIßMEIER 1997, S. 281 f), 
wie in Abbildung 25 exemplarisch dargestellt. 
102 Zu vergleichbaren Ergebnissen gel,mgen auch DOUGLAS/CRAJG (vgl. 1995, S. 214). 
82 
2 Theoretische Zugänge zur mikroökonomischen Globalisierung 
Abbildllllg 25: Beispiel eil/es Strategiel/profils 
Strategie S tm teg i ea I tcrna ti v e 
Weltmarkt- geringe mittlere breite ; I 
erfassung Weltlllnrktcriassnng Weltmarktcrtassung Wcltlllnrkterfassung 
Allokation 1lI1grenzendc Länder des Triadeliinder I Länder gleichen Erdteils 
zeitgleiche zcitverschobenc 
Timing internationale internationale 
Marktbearbeilullg Murktbearbcitllng 
Export L Vcrkaufs-
I niederlnssung 
Markt- Lizenzen Strategische 
bearbeitungs- Allianz 
formen 
Franchising I Joint-vcntme I I 
Agentl\l' I Tochter-
I gesellschaft 
Instrumental-
strategie SIHndardisicntng r-- Adal)tion t-- DilTcrenzierulIg 
Qucllc: HERt.,.IANNS/WIßMEIER 1997, S. 282. 
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Das beispielhaft visualisierte Strategienprofil zeigt die Mehrdimensionalität des zu-
grundeliegenden Strategiekonzeptes ebenso auf, wie den multifokalen Entscheidungs-
bedarf der mit going international verbunden ist. 
2.2.4.3 Kritische Würdigung des Ansatzes von Wißmeier 
In den vorangegangenen Kapiteln wurde zunächst das Konzept der strategischen 
Entscheidungs/eIder im internationalen Marketing (vgl. WIßMEIER 1992. S. 98 ft) vor-
gestellt und in einem zweiten Schritt die möglichen Alternativen und Besonderheiten 
der strategischen Entscheidungsfelder diskutiert. 
Das Konzept weist einen, im Vergleich zu den zuvor dargestellten Ansätzen, hohen 
Konkretisierungsgrad auf. Durch das zugrunde gelegte Strategieverständnis, das sich 
durch Mehrdimensionalität auszeichnet, wird herausgestellt, daß der Prozeß der Inter-
nationalisierung der Unternehmung von einer Vielzahl von Entscheidungsfeldern ge-
prägt ist. In jedem dieser Felder ergeben sich mehrere Strategiealtemativen. Die zu 
wählende Vorgehensweise ist somit eine Kombination verschiedener (Teil-) Strategi-
en. 
Der Ansatz enthält jedoch auch einige Problemfelder. Zwar sprechen HERMANNS/ 
WIßMEIER (vgl. 1997, S. 280) mögliche Interdependenzbeziehungen an, wie sie z.B. 
zwischen internationalem Timing und Markteintrittsstrategie auftreten können, doch 
dies sehr knapp und ohne fundierte Analyse, so daß sich keine Anhaltspunkte daftir 
finden lassen, wie die daraus resultierende Komplexität der Entscheidung zu bewälti-
gen ist. Kriterien zur Wahl der richtigen Strategiealternative werden lediglich in knap-
per Form genalmt (vgl. HERMANNS/WIßMEIER 1997, S. 281). Des weiteren fehlt dem 
Ansatz jeglicher Zielbezug. Die Autoren stellen zwar die unterschiedlichen Strate-
giealternativen dar, gehen jedoch nicht auf mögliche Zielerreichungsgrade ein. 103 
Auch sind die von WIßMEIER vorgeschlagenen Einteilungen der Handlungsfelder wie 
Weltmarkterfassung und internationale Allokation theoretisch nicht fundiert, sondern 
lediglich pragmatischen Ursprungs. 104 Schließlich erscheint das Handlungsfeld inter-
nationales Timing mißverständlich interpretiert. Die Entscheidung ob Landesmärkte 
zeitgleich oder zeitversetzt zu bearbeiten sind, ist den übrigen EntscheidungsfeldeDl 
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103 Zur ßedelltllng der Ziele für eim,:elne Entscheidungsfelder vgl. MÜLLER/KORWI'IEIER 
(1997, S. 86 ff) sowie Absehniu2.2.1 dieser Arbeit. 
104 Die in vorliegender Arbeit vorgestellten Aspekte zu den einzelncn strategischen Alternati-
vcn entstammen teilweise anderen Quellen. 
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nachgelagert, da zunächst über Anzahl, Olt, und Art der Marktbearbeitung zu ent-
scheiden ist. Auf dieser Stufe steht aber die Entscheidung, ob die ausgewählten Länder 
zeitgleich oder zeitversetzt zu erschließen sind. Dies wird im allgemeinen als interna-
tionales Timing verstanden. WIßMEIER (vgl. 1992, S. 143) wählt hierftir wenig glück-
lich den Ausdruck Internationalisierungsstrategie. 
Eingedenk der aufgezeigten Unzulänglichkeiten ist der Ansatz der strategischen 
Entscheidungsfelder nützlich, um bei der Analyse alle Entscheidungstatbestände zu 
berücksichtigen und wird daher für den weiteren Gang der Untersuchung insofern von 
Bedeutung sein. 
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3 ABLEITUNG EINES THEORETISCHEN 
BEZUGSRAHMENS UND METHODISCHES 
VORGEHEN 
3.1 Implikationen der theoretischen Zugänge 
In den vorangegangenen Kapiteln wurde die einzelwirtschaftliche Globalisierung 
aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet. Während die diversen Ansätze der Theorie 
der MNU Beiträge zur Erklärung der Entstehung multinationaler Unternehmen liefern 
und dabei, ihrer zumeist partialanalytischen Natur zufolge, einzelne Teilbereiche der 
Umwelt der Betriehswit1schaften analysieren, bieten die Strategiekonzepte von 
PERLMUTTER und PORTER zumindest eingeschränkt Handlungsempfehlungen. Jedoch 
fehlt auch diesen Ansätzen ein adäquates Maß an Konkretisierung, um die diversen 
Entscheidungstatbestände der Internationalisierung abzubilden. Dies leistet zwar, mit 
Einschränkungen, der Ansatz der strategischen Entscheidungsfelder, doch werden ei-
nerseits durch die unverbundene Betrachtung der einzelnen Entscheidungsfelder 
Handlungsspielräume suggeriert, die in diesem Ausmaß nicht existieren, und anderer-
seits limitierende unternehmensinterne und -externe Faktoren nicht adäquat einbezo-
gen. 
Um jedoch die strategischen Alternativen zu identifizieren, die sich einem Brau-
chenullternehmen realiter bieten, sind weitere Faktoren in die Betrachtung mit einzu-
beziehen: Einerseits die Wettbewerbsstruktur der Branche (vgl. auch HEß 1998, S. 90), 
in der sich die Unternehmen befinden, da diese Triebfeder und Bedingungsrahmen der 
Globalisierung zugleich ist. Ebenso ist, gemäß PORTER, die Einbindung der Heimat-
branche in den weltweiten Wirtschaflszweig von Bedeutung, da dadurch einige strate-
gische Entscheidungen determiniert werden. Des weiteren gilt es, die Globalisierungs-
ziele zu erfassen, da sich diese branchenspezifisch unterscheiden und entscheidenden 
Einfluß auf die Wahl der Strategiealtemativen haben (vgl. auch Kapitel 2.2.1 dieser 
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Arbeit). I 05 Zum Verständnis der einzelnen möglichen Ausprägungen der strategischen 
Handlungsfelder tragen sowohl die theoretischen Ansätze zur MNU, als auch die dar-
gestellten Strategiekonzepte bei. 
Auf der empirisch zu gewinnenden Datenlage aufbauend, können in einem weiteren 
Schritt die Interdependenzbeziehungen zwischen den möglichen Ausprägungen der 
strategischen Handlungsfelder analysiert und die Strategiekombinationen abgeleitet 
werden, welche die jeweiligen Ziele bzw. Zielbündel weichen (vgl. Abbildung 26). 
Die Betrachtung der Abbildung 26 zeigt auf, daß die Theorie der MNU in zweifa-
cher Weise zum Verständnis beiträgt. Wie bereits geschildert, dient sie zur Erklärung 
der Wahl der geeigneten Marktbearbeitungsstrategie. Darüber hinaus ist die Theorie 
auch geeignet, die Ziele der Internationalisierung angemessen zu erfassen, wie sie sich 
beispielsweise aus der Produktlebenszyklus-Theorie oder dem Netzwerkansatz ablei-
ten lassen. Das Globalisierungsmodell von PORTER lenkt den Blick auf die Notwen-
digkeit eines expliziten Branchenbezuges. Ferner lassen sich anhand dieses Modells 
die Ausprägungen der Entscheidungsfelder WeItmarkterfassung, Instrumentalstrategie 
und intel1lationales Timing nachvollziehen. 
Durch die empirische Erfassung sowohl der Branchenstl1lktul', als auch der Globali-
sierungsziele steigt das Verständnis der ebenfalls zu erhebenden möglichen Ausprä-
gungen der strategischen Entscheidungsfelder, wodurch die Analyse der Interdepen-
denzbeziehungen und des Zieleneichungsgrades ermöglicht wird. 
Die empirisch zu erhebenden Sachverhalte stehen in folgender Beziehung zu einan-
der (vgl. Abbildung 27): Die Festlegung der Globalisierungsziele wird wesentlich 
durch die Situation der Branche, in der die Untel1lehmung zur Zeit hauptsächlich tätig 
ist, beeinflußt. 106 Diese Ziele wirken sich auf alle strategischen Entscheidungsfelder 
aus. Die Umsetzung der Ziele wird jedoch durch intel1le wie extel1le Begrenzungsfak-
toren beeinträchtigt. Während die internen Begrenzer, z.B finanzielle und personelle 
Ressourcen bzw. Potentiale, auf alle Entscheidungsfelder einwirken, beeinflussen die 
extel1len Begrenzungsfaktoren die Entscheidungsfelder in unterschiedlichem Maße. 
105 Auch die Bestimmung der geeigneten Segmentierungskriterien im ßereich der internatio-
nalen Allokation ist von den Zielsetzungen abhängig (vgl. Kap. 2.2.4.2.2 der vorliegenden 
Arbeit). 
106 Dabei ist bei Unternehmungen, die in mehreren Bml1chen tiHig sind, die Geschäftseinheit 
die adäquate Bezugseinheit. 
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3 Ableitung eines theoretischen Bezugsrahmens und methodisches Vorgehen 
Die Felder Weltmarkterfassung, Instmmelltalstrategie und internationales Timing 
werden vor allem durch die Situation der Weltbranche (global vs. länderspezifisch) 
bestimmt, während Allokation und Markteintrittsstrategie hauptsächlich von den poli~ 
tisch~rechtlichen Faktoren der Gastländer bedingt werden. 
Abbildllng 27: Entscheldllngsfelder lind bedingende Faktoren 
Internationale 
Timingstrntegie 
Elllwl1rrllnd Bcmbcill1llg: R. Kclp. 
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Da nicht ausgeschlossen werden kann, daß neben den genannten, weitere Einfluß~ 
faktoren auf die Strategienwahl einwirken, sollte das Forschungsdesign, welches im 
Folgenden dargestellt wird, offen für neue Inhalte sein. 
3.2 Forschungsdesigu 
Um den oben identifizierten Informationsbedarf zu decken und die Gnmdlage für 
die weiterführenden Schritte zu legen, ist eine Vorgehensweise zu wählen, die der 
Breite des Forschungsgegenstandes gerecht wird. Der verständnisorientietten Gmnd-
haltung der vorliegenden Arbeit nach bietet sich ein qualitatives Vorgehen zur Erhe-
bung der Daten an. Nun folgend soll kurz auf die Grundzüge der qualitativen For-
schung eingegangen, und darauf folgend das gewählte Vorgehen dargestellt und be~ 
gründet werden. 
Die UrsprUnge qualitativen Denkens l07 werden Aristoteles (384-322 v.ehr.) zuge-
schrieben. Im Gegensatz zur galileischen Denktradition (Galileo Galilei 1564-1642), 
versteht sich die aristotelische als eine Vorgehensweise, welche die Geschichte wür-
digt, Ziele und Intentionen beachtet und induktive Schlüsse zuläßt (vgl. MA YRING 
1996, S. 3 1).108 
Qualitative Sozialforschung 109 zeichnet sich durch Offenheit des Forschers gegen~ 
über Untersuchungsgegenstand und ~methoden aus (vgl. MA YRING 1996, S. 16), wobei 
jedoch eine genaue Methodenkontrolle (vgl. MAYRING 1996, S. 17) die intersubjektive 
Nachvollziehbarkeit der einzelnen Untersuchungsschritte ermöglichen soll (vgl. 
LAMNEK 1995, S. 21 fl). Sie ist prozeßhaft und reflexiv gegenüber dem Gegenstand 
der Analyse und dem Analyseprozeß (vgl. LAMNEK 1995, S. 21 fl), wodurch das Vor-
verständnis, welches zu Beginn darzulegen ist, von Veränderungen betroffen sein kann 
(vgl. MA YRING 1996, S. 18). Qualitative Forschung ermöglicht sinnvolle Quantifizie~ 
rungen (vgl. MA YRING 1996, S. 24 f). Die so gewonnen Daten eneichen zwar nicht die 
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107 Eine, den Rahmcn des vorliegenden Kapitel sprengende Dnrstellung, findct sich bei 
LA1-.'INEK (vgl. 1(95) odcr knapper bei BORTl/DüR1NG (vgl. 1995, S. 278 ft). 
108 Zur Unterteilung in aristotelisches und galilcisches Denken vgl. H.a. WRIGHT (1974). 
[09 Getragen von der Kritik an der quantitativcn Sozialforschung, der l1.a. das Prima/ da Me-
thode, ein Meßji!fischisIIIIIS, und der Scheil1objek/il'itä/ der Stal/dardi~'ierlillg vorgcworfcn 
wird (vgl. LAMNEK 1995, S. 12 ff), crlcbte die qualitative Forschung in den 70er und 80er 
Jahren unseres Jahrhunderts eine Renaissance (vgl. LAMNEK 1995, S. 7 ff). 
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Güte quantitativer (oftmals metrischer) Daten, doch kÖ1Ulen sie mittels entsprechender 
Kategorienbildung in Nominaldaten transfonniert und somit der mathematisch-
statistischen Weiterverarbeitung zugefühlt werden (vgl. BORTZ!DöRING 1995, S. 273). 
Auch lassen sich diese Daten durch externe Beurteilung auf höhere Skalelmiveaus 
(Ordinal- und Kardinalskala) übertragen (vgl. BORTZ!DöRING 1995, S. 273).110 
In der qualitativen Forschung wird in unterschiedliche Untersuchungspläne, wie der 
Einzelfallanalyse, der Dokumentenanalyse oder der deskriptiven Feldforschung unter-
schieden (vgl. MAYRING 1996, S. 26 fl). Dabei können auch mehrere Designs kombi-
niert werden, um dem Postulat der Triangulation zu entsprechen und durch die Kom-
bination verschiedener Datenquellen, Theorieansätzen oder Methoden (vgl. DENZIN 
1978) die Aussagekraft zu erhöhen (vgl. MA YRING 1996, S. 121). 
In der vorliegenden Arbeit wurde zunächst eine Sekundäranalyse und anschließend 
eine Primärerhebung durchgefühlt 111 und die Ergebnisse zur Synthese gebracht. Die 
Sekundäranalyse diente dem Zweck, erste Informationen über die Untersuchungsbran-
che zu erhalten. Dabei waren Aspekte des Branchenwettbewerbes ebenso Ziel, wie 
Einblick in den Stand der Globalisierungsaktivitäten der Unternehmen zu gewinnen. 
Auch sollten, der HistOlizität Genüge leistend, die Entwicklungslinien der Branche 
offengelegt werden. Als Basis dienten einschlägige Veröffentlichungen von Verbän-
den, statistischen Ämtern, Fachzeitschriften und Publikationen von Unternehmungen. 
Auf Grundlage der ersten Ergebnisse konnte auch der primäranalytisch zu erhebende 
Informationsbedarfbestimmt werden (vgl. Abbildung 28).112 
Aus den oben genannten Gründen wurde für die Primäl'erhebung das Hir explorati-
ven Untersuchungen charakteristische (vgl. BORTzlDöRING 1995, S. 49 I) (Experten-) 
Interview als Erhebungsverfahren gewählt, da nur diese Methode der geforderten Of-
fenheit genügt. Die Befragung von Experten bietet sich aus folgenden Gründen an: 
"Die Experten können einem in dreicrlci Ilinsicht helfen: 
Sie könncn oftmals Datenmaterial llnd Datenquellen nennen, auf die man zmiickgreifell 
sollte; sie können die Verläßlichkeit der Datenquellen oftmals besser beurteilen als dcr 
Forscher. 
110 Ein schematischer Vergleich quantitativer lind qualitativer Sozialforschung finde I sich bei 
LAMNEK (vgl. 1995, S. 244). 
111 Hinzu kOl11lllt, der Triangulation folgend, der Besuch von Messen und Tcilnahme an Work-
shops. 
t 12 Dies soll jcdoch nichl implizieren, daß dic beidcn Phasen streng voneinander getrennt wa-
ren. Auch während der Prim1irerhebung wurdc weiterhin aktuelles Material gesichtet. Teil-
weise wmden Quellen erst von den Gespriichspartncl'll benannt. 
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Sie können bisherige Forschungsergebnisse bewerten, kommentieren, interpretieren, be-
stätigen oder neue Denkanstöße liefem, neue Aspekte aufzeigen, die noch nicht bedacht 
wurden. 
Sie können oftmals prognostische Ansichten mit relativ guter Genauigkeit äußern, weil 
sie ihren Markt besonders gut kennen" (ßEUTELMEYER/KAPUTZA 1987, S. 318). 
Abbildlmg 28: Aufbau der empirischen Erhebung 
Sekundäranalyse 
- Statistiken 
" Veröffentlichungen von Unternehmen 
und Verbänden 
'7' Primäranalyse 
Interviews mit Experten 
lnfonnationsbedarf 
'''' 
Evaluierung 
~ - Verbänden - Zulieferunternehmen 
U - Marktbeobaehtem 
Infonnntionsbedarf i Interviews mit Vertretern 
'10, 
aller 7 Hersteller 
, 
',Aß 
EntwUl'fulld Bearbeitung: R. Kclp. 
Aus der Vielzahl der möglichen mündlichen Befragungsfonnen l13 (vgL hierzu u,a, 
FRIEDRICHS 1990, S, 234; SCHNELL 1995, S, 352) wurde das problemzentrierte Inter-
view gewählt, da es bei einer stärker theoriegeleiteten Forschung, die spezifische Fra-
gestellungen beinhaltet, Vorteile aufweist (vgL MAYRING 1996, S, 53) und durch den 
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113 So werden Termini wie (?fjelle Befragung, Gespräch, zelltrierles Interview, qualitatives [n-
/CI'\'iewoder Ticdc!lIinle/'l'ie\l' verwendet (vgl. FR1EDRtCI-IS 1990, S. 234). Aueh sind die ne-
zeichnungen (!Uc!IIes [lIIe/'\'iew, l/{f/,I'{/Iil'es [lIIe/'\'iell', qllali/atil'es Inte/,view, jokussie/'tes 
Ill/erl'iew, [lltellsil'inte/'\'iew oder Leilj(((lengesp/'äch in der Literatur vorzufinden (vgl. 
SCHNELL 1995, S. 352). 
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zugrunde gelegten Leitfaden 1 14 zumindest ein gewisses Maß an Vergleichbarkeit (vgl. 
SCHNELL 1995, S. 353) der Untersuchungsergebnisse elTeicht werden kann. 115 Mittels 
der mit offenen Fragen verbundenen Freiheit des Interviewers, auf die im Gespräch 
anfallenden Sachverhalte einzugehen, wird die Möglichkeit eröffnet, interessante 
Aspekte vertieft zu untersuchen, Dieses offene Konzept ist somit zur Klärung von Zu-
sammenhängen geeignet (vgl. ArrESLANDER 1991, S. 170). 
Da Vollerhebung und Zufallsstichprobe als Auswahlmethode bei Experteninter-
views, auf Grund nicht ermittelbarer Grundgesamtheit außer Betracht kommen, ver-
bleibt die bewußte Auswahl (theo/'etical sampling vgl. GLASERISTRAUSS 1998, S. 53 
ff) als die angemessenste Art der Bestimmung der Stichprobe (vgl. FRIEDRICHS 1990, 
S. 234), welche auch typischer Weise Anwendung findet (vgl. SCHNELL 1995, S. 279). 
Dabei werden die Experten mittels "Durchfragen" (BEUTELMEYER/KAPLITZA 1987 S. 
318) oder Nutzung bestehender Verbindungen zu Organisationen bestimmt (vgl. 
LAMNEK 1989, S. 67), wodurch, ähnlich eines "Schneeballsystems" 
(BEUTELMEYER/KAPLlTZA 1987, S. 318), weitere Experten ausfindig gemacht werden 
konnten. Auch im vorliegenden Fall erwiesen sich diese Methoden als zielführend. 
Darüber hinaus wurden einschlägige Publikationen dahingehend betrachtet, ob sie In-
fonnationen über Träger von Expertellwissen beinhalten, Die Befragungen endeten, 
als keine neuen Erkenntnisse mehr gewonnen werden konnten (theoretical saturation). 
In einem zweiten SchIitt wurden mit Vertretem aller Unternehmen der Untersu-
chungseinheit die vorläufigen Ergebnisse diskutiert und weitere Informationen aus 
Herstellersicht erhoben. 1 16 
Die aufBand aufgezeichneten Interviews 117 galt es sodann wörtlich zu transskribie-
ren, da diese Protokollierungstechnik im Vergleich zu dem selektivem bzw. zusam-
menfassenden Protokoll höhere Freiheitsgrade aufweist. Die Interviews wurden dar-
114 "Ziel und Vorteil von Lcitfadcngcsprächen werden im allgemeincn darin gesehen, daß 
durch die offene Gespräehsfiihrung der Bezngsmhmcn dcs Befragten bei der Fragebogen-
beantwortung miterfaßt werden kann, um so einen Einblick in die Relevanzstl1lkturen und 
die Erfahl'llngshintergrlinde des Bcfragten zn erlangen" (SCHNELL 1995, S. 353). Auch 
trögt der Leitfaden dazu bei, daß olle forschungsrelevanlcn Fragcn gcstel1t werden. (vgl. 
STIER 1996, S. 190). 
115 Ncben dem Grad der Strukluricrung, lassen sich mündliche Befragungcn an hand des Auto-
ritötsanspruehs, dcr Art des Kontaktes, der Anzahl dcr bcfragtcn Personen, der Anzahl der 
Interviewer und der Funktion definieren (vgl. BORTZ 1995, S. 217). 
116 Die Aufstellung der befragten Personen findet sich im Anhong. 
117 Die Interviews, die zwischen Mai 1998 und November 1998 durchgemhrt wurden, dauerten 
zwischen 2 und 5 Stunden. 
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aufbin mit Hilfe des Progranunpaketes Aquad 5, unter zu Gmnde legen der theoretisch 
abgeleiteten deskriptiven Systeme (vgl. MAYRINO 1996, S. 78 1), kodiert und ausge-
wertet. Als Auswertungsmethode diente eine qualitative Inhaltsanalyse, die sich aus 
zusammenfassender, explizierender und stmkturierender Inhaltsanalyse zusammen-
setzt (vgl. BORTZ/DöRINO 1995, S. 307 1). Hierbei wurden inhaltliche, typisierende 
und skalierende Stmkturierungen durchgeführt (vgl. BORTZ/DöRINO 1995, S. 307 1). 
Die Ergebnisse dieses mehrstufigen Vorgehens sind Gegenstand der nun folgenden 
Kapitel. 
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4 DIE EUROPÄISCHE 
LASTKRAFTWAGENINDUSTRIE: ENTWICKLUNG, 
WETTBEWERB UND GLOBALISIERUNG 
Wie in Kapitel 1.3 dargelegt, werden in der vorliegenden Arbeit Lkw als Fahrzeuge 
verstanden, die zur Güterbeförderung bestimmt sind und ein zulässiges Gesamtgewicht 
von 6 t überschreiten. 
Der Untersuchungsgegenstand ist jedoch noch weiter einzugrenzen. Gemäß der 
Zielsetzung wird der regionale Bezug auf EU-Europa gelegt. 1 18 Dem Sinn von bran-
chenbezogenen Konzepten, eine vergleichsweise einheitliche Untemehmensumwelt 
vorzufinden, die sich durch ähnliche Auswirkung auf die einzelnen Branchenteilneh-
mer auszeichnet (vgl. hierzu MARKUSSEN 1985) folgend, wird die Untersuchungsein-
heit auf die Branchenteilnehmer beschränkt, die bereits EU-europaweite Aktivitäten 
aufweisen. Diese Einschränkung sollte zu einer starken Homogenisiemng der zu be-
trachtenden Untemehmen führen, da, wie unten noch auszuführen ist, alle Hersteller -
bis auf einen - Vollsortimenter sind. Die somit ausgegrenzten Hersteller sind entweder 
(Produkt-) Nischenanbieter und/oder nur auf dem Heimatmarkt aktiv, und weisen so-
mit andere Voraussetzung im Blick auf viele der angegebenen strategischen Entschei-
dungsfelder auf. Der (europaweite) Marktanteil des größten dieser Hersteller liegt bei 
unter 1 %. Der kumulierte Marktanteil der in die Untersuchung einbezogenen Unter-
nehmen lag 1997 bei nahezu 98% (vgl. DRI 1997, S. 22). 
Nachfolgend soll ein kurzer historischer Abriß über die Entwicklung der Lkw-
Branche gegeben werden, der auch die Triebkräfte und nationale Besonderheiten ein-
bezieht. 
118 Die Herstellcr anderer Regionen sind l1ut\irlich auf Grund des Thcmas Globalisienlllg eben-
so VOll Interesse, da sie unter Umständen Konkurrenten auf dem Weltmarkt lind den Gast-
landlllärktcn sein können, doch beziehen sich die Aussagcn hinsichtlich Wettbcwerb und 
Globnlisierungsvel'haltcll auf die europäischcn Ilcrsteller. 
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4.1 Die Lastkraftwagenindnstrie im historischen Kontext 
Mit der industriellen Revolution zum Ausgang des letzten la~1rhunderts vermehrte 
sich der Transp0l1bedarf an Rohstoffen und Waren drastisch. Der Transport wurde im 
19, Jahrhundert mittels dampfgetriebener Bahn und Pferdefuhrwerken durchgemhrt 
(vgl. SCIIAEFER/LATZ 1992, S, 17), Die Systemschwächen der Bahn, die sie für den 
Verteilerverkehr unbrauchbar machten, sowie die geringe Zeiteffizienz bei Transport 
via Pferdefuhrwerk fUht1en alsbald zur Entwicklung von Lastkraftwagen. Dabei waren 
im Antriebssektor die größten Innovationen zu verzeichnen. Anfangs wurden die Lkws 
von Dampfmaschinen angetrieben, die jedoch auf Grund Größe, Gewicht, Geräu-
schentwicklung und Wirtschaftlichkeit schon zur lahrhundertwende von Verbren-
nungsmotoren abgelöst wurden (vgl. SCHAEFER/LATZ 1992, S, 18),119 Zunächst ka-
rnen Benzinmotoren zum Einsatz, deren stete Entwicklung zur Steigerung der Lei-
stungsfähigkeit der Fahrzeuge beitrug. Eine wesentliche Evolutionsstufe war Mitte der 
20er Jahre zu verzeichnen, als der Dieselmotor, entwickelt von den deutschen Unter-
nehmen Daimler und MAN, 120 in Lastkraftwagen eingesetzt wurde. Auf Grund gerin-
geren Verbrauchs und niedriger Kraftstoffkosten, auch bedingt durch geringere Steu-
erbelastung (vgl. KRAGE 1991, S, 22), konnten durch Einsatz des Selbstzünder-Motors 
Einsparungen im Bereich der Brenllstoffkosten in Höhe von 80 v.H. erzielt werden 
(vgl. SCHAEFER/LATZ 1992 S, 20), wodurch der Dieselantrieb rasch 121 zum Standard 
für mittelschwere und schwere Lkw avancierte. Ausgelöst durch die weltweite Depres-
sion 1930/31 nahm der Kostendmck auf die Nutzfahrleughersteller zu, dem mit dem 
,Baukastenprinzip' (vgl. auch Kapitel 2.2.4.2,5,2 der vorliegenden Arbeit.) begegnet 
wurde (Vgl. SCIIAEFER/LATZ 1992 S, 20), Neben der gestiegenen Wirtschaftlichkeit 
hatten Infrastrukturprogramme Auswirkungen auf die Verbreitung des Lkws. Durch 
den Bau von Autobahnen stieg die Einsatzmöglichkeit der Fahrzeuge, so daß sie auch 
im Fernverkehr der Bahn Konkurrenz machten. In der Zeit nach dem zweiten Welt-
krieg wurden im wesentlichen die bestehenden Konzepte, wie Dieselmotor oder 
modular design weiterentwickelt. Technologische Bmchlinien sind in dieser Periode 
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119 Ein Ausnahme bildete Großbritannien, wo erst in den 20cr Jahrcn Dampf- von Verbren-
nungsmaschillcn vcrdrängt wurdcn. 
120 Im Folgcndcn wird mit MAN die Nutzfahrzeugsparte MAN Nl/lzJährzel/ge der lvlAN AG be-
zeichnet, die übel' weitere Teilkonzerne wie zum Beispiel MAN Rolalld (Dl1lckmaschillen) 
verfiigt. 
121 Auf Grund der wesentlich geringeren Kraftstoffpreise setzte sich das Dieselprinzip in den 
USA erst Mille der 60er J,lhre durch. 
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nicht im selben Maße auszumachen, wenn auch zu konstatieren ist, daß sich das An-
fordemngsprofil an ein Nutzfahrzeug seit den 70er Jahren verändeti hat. Neben 
Aspekte, welche die Wirtschaftlichkeit eines Fahrzeuges betreffen, wie z.B. Energie-
verbrauch, Nutzlastrelation oder Länge der Wartungsintervalle, treten zunehmend An-
fordemngen bezüglich der aktiven und passiven Sicherheit, der Umweltverträglichkeit 
sowie der Entlastung des Fahrers (vgl. SCIIAEFEI</LATZ 1992, S. 22). 
Da die Ttiebfedem der Entwicklung der Lkw-Branche in den Triaderegionen 122 zu 
unterschiedlichen Zeiten ihre Kraft entwickelten, vollzog sich die Entwicklung der 
nationalen Lkw-Industrien in unterschiedlichen Bahnen, wie nun kurz dargestellt wer-
den soll. 
In den meisten Ländern der heutigen EU hat sich eine nationale Lkw-Industrie ge-
bildet. Die letzten hundert Jahre waren von Aufkommen und Niedergang zahlreicher 
Hersteller geprägt. Vor allem zu Beginn des Jahrhunderts und nach dem zweiten 
Weltkrieg wurden zahlreiche Lkw-Werke gegründet. Doch sind neben den Gründungs-
auch Konzentrationswellen zu verzeichnen, die bis in die Gegenwart hinein reichen 
(vgl. Abbildung 29).123 So verringerte sich die Zahl der unabhängigen Hersteller von 
1975 bis 1990von26aufl0(vgI.LATZ/SC'HÄFER 1992,S. 195). 
In den einzelnen Ländern waren durchaus unterschiedliche Entwicklungen zu ver-
zeichnen. In Italien zum Beispiel wurde die Lkw-Industrie schrittweise innerhalb von 
40 Jahren unter dem Dach von Fiat konzentriert und anschließend in den 70er Jahren 
unter dem Namen Iveco gebündelt. Dazu gehöl1en die Lkw-Aktivitäten von Fiat, OM, 
Unic (F) und der deutschen Magirus (vgl. SANGUINETI/SALAZAR 1995, S. 16). 
Bis Anfang der 90er Jahre wurden auch die italienische Firma Astra sowie die spa-
nische ENASA, inklusive der britischen Tochter Seddon Atkinson, übernommen. Die 
spanische Lkw-Industrie war auf Gmnd des Beitritts Spaniens 1986 zur EU unter star-
ken Wettbewerbsdmck geraten, dem sie mittelfristig nicht standhalten kOlmte. 
122 Die Triade wird im Folgenden <lls Gruppierung der Regionen NAFT A, EU/EWR und des 
Lmldes Japan, verstanden, da diese, wie unten zu zeigen ist, über gewisse Ähnlichkeiten in 
der Lkw-Branche verfUgen, sich jedoch von den in einigen Abgrenzungen einbezogenen 
ßeherrsehungszonen deutlich unterscheiden (vgL <lueh zu den verschiedenen Abgrenzun-
gen des Triade K<lpitel 1.2.3 der vorliegenden Arbeit). 
123 Doch gab cs auch mehrere Fusiollsverhalldlungen die scheiterten, wie um Beispiel der 
schwedischen Firma Volvo zu sehen. 1967 scheiterten Fusionsverhandlllngen mit Scania 
(S), 1973 mit Berliet (F). Zwischen 1990 und 1993 wurden 45% Überkrellzbcleiligungen 
zwischen RVJ und Volvo mit dem Ziel der Fusion getätigt, die schließlich nicht vollzogen 
wurde (vgL VOLVO 1998). 
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Abbildullg 29: Konzelltratiollspl'Ozeß ill der europäischeIl Lkw-Illdustrie 1975 
bis 1998 
1975 1990 1998 
L 13crlict t-
I SlIviem f- f- RVI - RVI 
I Dodge Europe t-
Volvo 1--1 Volvo 1--1 Volvo 
I ßritish Leylalld b-DAF I DAF Pacent' I Faden Paccar UK 
I Enasa t-
I Fiat t-
I Fard UK t- t- IVECO - IVECO I Magirus f-
I Seddon-Atkinson t-
I Unic t-
MAN H MAN eyr- nllll er- uc 1 
I lJaimlcr-ßcnz f-
I FßW t-
t-
Mcrccdcs-
-
Daimlcr-
I Hanonmg-Hensehel I- ßenz ßenz 
I Saurer f-
ERF f--------i ERF f--------i ERF 
I3cdfonl I 
Seania I-l Scania I-l SCllllia 
Motor Ibcrica Nissan Motor Ibcrica Nissan Motor IbcriCll 
Quelle: LAT?JSCIIÄFEIt 1992, S. 195; Expcl1cngcspräch, veränderte Darstellung. 
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Vergleichbar erging es der britischen Lkw-Branche, Zwar war der Beitritt Großbri-
tanniens zur Europäischen Union 13 Jahre fdiher, doch stieg auch in diesem Fall der 
Druck auf die heimische Industrie durch die kontinental europäische Konkun'enz, Zu-
nächst kaufte British Leyland nach und nach die heimischen Konkurrenzunternehmen 
auf, wodurch jedoch nicht verhindert werden konnte, daß das Gros der btitischen Lkw-
Industrie in ausländischen Besitz überging und Leyland selbst größtenteils an DAF 
wechselte, 
Ähnlich wie in Italien, wurden auch in Frankreich die gesamten Nkw-Hersteller 
Zug um Zug zusammengeführt und firmieren seit der Fusion von Saviem und Berliet 
1978 unter dem Namen Renault Vehicules Industriels (RVI). 
In Deutschland übernahmen die beiden Traditionsunternehmen Daimler-Benz und 
MAN Nutzfahrzeuge ehemals namhafte Hersteller wie Hanomag, Henschel und 
Büssing sowie die Hersteller Österreichs und der Schweiz und sind die einzig verblie-
benen Nkw-Hersteller in der Bundesrepublik. 124 
Eine Sonderrolle spielen Schweden und die Niederlande, In Schweden waren, trotz 
des vergleichsweise kleinen Heimatmarktes, bis 1999 zwei namhafte Hersteller ver-
treten, Fusionsverhandlungen zwischen Volvo und der aus dem Zusammenschluß von 
Scania und Vabis 1911 hervorgegangen Scania scheiterten in früheren Jahren des öfte-
ren, Im Laufe des Jahres t 999 wurde Scania jedoch Zug um Zug von dem schwedi-
schen Konkurrenten übernommen, so daß nun auch die schwedischen Nkw-Industrie 
konsolidiert ist. 125 In den Niederlanden besteht eine kurze Nkw-Tradition. Erst in den 
50er Jahren wurden leichte Lkw gefertigt. 1962 wurde von dem ehemaligen Anhän-
gerhersteller Van Doorne's Anhangwagenfabriek N.V. (DAF) der erste Schwer-Lkw 
vorgestellt. 
So kann konstatiert werden, daß Fusionen seit dem Bestehen der europäischen 
Nkw-Industrie als ein Charakteristikum gelten können, Oftmals wurde, häufig poli-
tisch motiviert, die Industrie eines Landes konsolidiert, doch waren, wie am Beispiel 
Iveco aufgezeigt, auch grenzüberschreitende M&A-Aktivitätell zu verzeichnen. 
124 I1inzu kommt die Produktionsstnlle VOll Iveeo Magirus in Ulm, die jedoch znm italieni-
schen I lerstcllet" Iveeo gehört. 
125 Trotz dieser aktuellen Veriindemng der Branchensituation werden die Hersteller Sennin und 
Volvo im weiteren Verlauf getrennt betrachtet, dn einerseits mögliche Auswirkungen nuf 
die GJobalstrategien der Hersteller noch nichl ubZllsehen sind, und Qndererseils die empiri-
sche Gnmdlage zu einem Zeitpunkt gelegt wurde, als eine Übernahme Scatlias nicht nbzll-
sehen war. 
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Die Entwicklung der US-Nutzjahrzeugindustrie verlief in anderen Bahnen als in Eu-
ropa, auch in technologischer Hinsicht. Die US-amerikanische Nkw-Industrie begann 
ihre Produktion nmd 10 Jahre später als in Europa. Die ersten Nutzkraftwagen in der 
,neuen Welt' stammten von Daimlet-Benz. 1908 wurde General Motors gegründet, 
1909 nahm Ford Motor Co. die Produktion von Nkw auf, fUnf Jahre nach der Grün-
dung des Untemehmens. Neben den späten Durchbruch der Dieseltechnologie in den 
USA unterschieden sich die Hersteller hinsichtlich des eigenen Wertschöpfungsanteils. 
Während in Europa wesentliche Komponenten wie Rahmen, Motor, Getriebe, Achsen, 
aber auch zumeist die Kabine vom Hersteller selbst entwickelt und produziert wurden, 
erlangten in den USA Zulieferfirmen wie Cummins, Detroit Diesel oder Rockwell 
rasch eine bedeutende Stellung. Bei nahezu jedem US-Lkw-Produzenten der schweren 
Gewichtsklasse (8)126 haben die Kunden die Wahl zwischen Motoren, Getrieben und 
Achsen diesel' Hersteller. Dies ftilute soweit, daß ,,( ... ) die Hersteller nach europäischer 
Definition eher Montageuntemehmen als Produktionswerke" (LATzJSCHAEFER 1992, 
S. 43) waren. Dieser Unterschied besteht bis heute. Auch in der US-amerikanischen 
Nkw-Industrie mußten einige Hersteller den Geschäftsbetrieb wieder aufgeben, doch 
waren die Bewegungen weitaus kleiner als in Europa, auch weil die Kriege keine Zä-
suren darstellten, sondern vielmehr auf Grund des gesteigelten Militärbedarfs Produk-
tionsrekorde hervorriefen. In massiven Umbruch geriet dieser Industriezweig, als An-
fang der 80er Jahre europäische Unternehmen begannen, Anteile US-amerikanischer 
Hersteller zu elwerben und diese im Laufe des Jahrzehnts zu übernehmen. 127 
Erst als 1923 ein Erdbeben die Eisenbahninfrastruktur fast gänzlich zerstörte, ent-
stand die japanische Nkw-Industrie. Dabei handelte es sich aber zunächst vorwiegend 
um Kleinlastwagen auf MotOll'adbasis, entwickelt von Mazda und Daihatsu. Auch die 
Entwicklung der japanischen Nutzfahrzeugindustrie profitierte, ebenso wie die US-
amerikanische, von der Kriegswirtschaft. 128 Ein Straßenbauprogramm in den 50er 
Jahren hatte ähnlichen Effekt, wie die selbe Maßnahmen in Deutschland 20 Jahre zu-
vor. Dennoch gerieten einige Hersteller in finanzielle Probleme; so wurde Nihon Die-
sel von Nissan Diesel übernommen und Hino als eigenständiges Unternehmen in das 
Toyota-Keiretsu (vgl. DOLLES 1997, S. 117) eingebunden. Ein weiterer begünstigen-
der Faktor war die Ölkrise 1973, die rur die meisten Hersteller anderer Kontinente eine 
126 Diese entspricht mit einem zGG. über 33,00 I Ibs der europäischen Klasse über 151. 
127 Dieser Aspekt wird Gegenstand späterer ßetrachtungen sein. 
128 Zunächst durch den Krieg mit China, dml1l durch den Korenkrieg. 
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Belastung war, Japan konnte von der starken Nachfrage der erdölexportierenden Län-
der nach Lkw profitieren, da diese einen starken Anstieg des Wohlstandes verzeich-
neten. Dies legte den Gmndstein dafür, daß die Märkte Asiens, Afrikas und des Mittle-
ren Ostens von japanischen Unternehmen behenscht werden, 
Doch betrieben nicht nur die japanischen Hersteller schon früh die Erschließung 
ausländischer Märkte. Bereits 1901, erst 5 Jahr nach der Einftihrung des ersten benzin-
getriebenen Nkw, exportierte die deutsche Firma Daimler-Benz Lastkraftwagen in die 
USA, 1920 wurde das Unternehmen Motor lberica als Lizenznehmer der US-
Gesellschaft Ford in Spanien gegründet. General Motors fertigte ab 1925 ebenfalls in 
Spanien Lkws der unteren und mittleren Klasse. In den 30er Jahren wurden Produkti-
onsstätten in Rumänien (Henschel), der Türkei (Büssing), Argentinien (MAN) und 
Brasilien (Daimler- Benz) gegründet. Doch waren bei weitem nicht alle Transplants 
von langfristigem Erfolg gesegnet. Die Beteiligung des US-Unternehmens internatio-
nal Harvister an der niederländischen DAF 1972 wurde alsbald gelöst (vgl. 
SANGUINETI/SALAZAR 1995, S, 131), Ebenfalls in den 70er Jahren scheiterte der Ver-
such von Ford, mit einem Fahrzeug US-amerikanischer Prägung in Europa einzutreten. 
In den 80ern nahmen transatlantische Verflechtungen zu. Einige der US-Hersteller 
wurden von europäischen Firmen übernommen, doch konnten diese ihre ursprüngliche 
Intention, eigene Fahrzeuge abzusetzen, nicht elTeichen, so daß sie über längere Zeit-
räume das Produktprogramm der übernommenen Hersteller weiterftihrten (vgl. 
LATz/SCIIAEFER 1992, S, 43 1), Auch in der Gegenrichtung wurden Akquisitionen 
getätigt. Paccar erwarb 1980 den kleinen britischen Hersteller Faden, 1996 die nie-
derländische DAF und 1998 Leyland Trucks, die bis dahin mehrheitlich zu DAF ge-
hör1e. 
Es zeigt sich also, daß sich in den drei Triaderegionen eigenständige Lkw-
Industrien etablierten, die jedoch unterschiedliche Entwicklungslinien aufweisen. Ne-
ben den mehrfach aufgetreten Konzentrationswellen waren auch früh grenzüber-
schreitende Tätigkeiten zu verzeichnen, die jedoch nicht immer etfolgreich waren. 
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4.2 Strukturdaten zur Weltnutzfahrzeugindustrie 
Zunächst werden einige Daten der Weltnutzfahrzeugindustrie auf Makroebene dar-
gelegt und anschließend, der Auffassung folgend, daß die Unternehmen die Akteure 
der Weltwit1sehaft darstellen, kurz die bedeutenden Lkw-Hersteller vorgestellt. 
4.2.1 Betrachtung auf nationaler und supranationaler Ebene 
1995 waren weltweit rund 150 Mio. Nkw, inklusive light commercial vehicles, regi-
striert, wovon !\ auf die Triadestaaten der NAFTA (38%), EU (15%) und Japans 
(15%) entfielen. Die sogenannten emerging markets der ASEAN-Staaten und Mereo-
sur vereinigten nur 2% des weltweiten Bestandes auf sich (vgl. VDA 1996a, S. 288). 
Betrachtet man die Weltproduktion von Nkw der Kategorie über 6 t zGG, gegliedert 
nach Regionen, so ergibt sich folgendes Bild (vgl. Abbildung 30): 129 Ca. 1,1 Mio. 
Nkw wurde in der Triade gefertigt. 130 Das größte Land, das nicht zu diesel' Gruppe 
zählt, ist China, mit rund 215.000 Einheiten (vgl. DRI 1998b, S. 12). Der Anteil der 
Triade wird jedoch mittelfristig deutlich sinken, da das Wachstum in den Triade-
Regionen mit rd. 70.000 Einheiten vergleichsweise gering ist. In den anderen Räumen 
wird die Produktion binnen 8 Jahren um rund 300.000 Nkw steigen. Darüber hinaus 
zeigt Abbildung 30, daß die Lieferströrne aus der Triade in die übrigen Märkte um le-
diglich 25.000 Einheiten zunehmen werden. In die Gegenrichtung werden auch zu-
künftig keine Lieferungen zu verzeichnen sein. 
Auch sind die Handelsverflechtungen innerhalb der Triadeblöcke einerseits, wie 
auch mit den Ländern, die nicht zur Triade zählen, gering. Es werden also zahlreiche 
Räume, die über eine eigene Lkw-Industrie verfügen, vor allem durch eigene Produk-
tion bedient. Als Nettoimporteure gelten Afrika, der Mittlere Osten und Asien (ohne 
Japan). 
Dabei wird die Bedeutung der Integratiollsräume deutlich, wie am Beispiel 
Deutschland und der EU zu zeigen ist. 57% der deutschen Lkw-Produktion werden 
129 Zu beachten ist. daß hier unterschiedliche Maßstabsebenen Anwendung finelen. So werden 
Regionen (NAFT A) mit KontinenteIl (Siidmnerika) vergleichen. 
130 Die Zahlen können jedoch nur als ungefiihre Größenordnungen verstanden werden. da sieh 
die Angaben verschiedener Quellen unterscheiden. Der Anteil der Busse an der Nkw-Pro-
duktioll liegt bei lInler 10%. 
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nicht in Deutschland abgesetzt (vgl. VDA 1996, S. 13 fl).131 Betrachtet man die re-
gionale Verteilung der Exporte, so ergibt sich folgendes Bild (vgl. Abbildung 31). 
Abbilduug 30: Produktiou uud Lieferströme VOll NutzkraftIVagell 1997 bis 
2005 
Japan 
300 _ 330 
t 
120 ..... 130 
Osteuropa 
63_125 
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Afrika, Ozeanicll "--_./~---.i5~O':-~5~O!......'::::::::::~J.e){c1. Japan, Südkorea 
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Nkw> 6t 1997 ~005 
Produktion und Lieferströmc (in 1.000) 
(nur Lieferströme > 5.000,Angaben teilweise geschätzt) 
Quelle: Expcrtcngcspl'äch. 
86% der deutschen Exporte fließen nach Europa, das Gros davon in die EU. AlIßen~ 
handel mit den übrigen Triadeblöcken findet mit 250 Einheiten nahezu nicht statt. Auf 
der Importseite ist die Stellung der EU noch ausgeprägter. 83% der impOltierten Fahr~ 
zeuge stammen aus Mitgliedsstaaten (vgl. VDA 1996, S. 100 ff, eigene Berech~ 
131 Dabei unterscheidcn sich die Gewichtsklassen folgendermaßcn: Der Exportanteil bei mit-
telschweren Lkw beträgt 45%, bei schweren 63%. 
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nung).132 Es zeigt sich also, daß der Intra-Block-Handel den Inter-Block-Handel bei 
weitem übelwiegt, wie auch bei der sektorenübergreifenden Betrachtung offensichtlich 
wurde (vgl. Kapitel 1.2.3 dieser Arbeit). 
Abbildllllg 31: Verteilllllg der delltschell Lkw-Exporte 
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4.2.2 Bedeutende Nutzfahrzeughersteller 
Österreich 
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Wie bereits im vorangegangenen Abschnitt dargelegt, werden in einer Reihe von 
Staaten Nkw produziert. Von den 20 größten Unternehmen, die diese Produktion auf 
sich vereinen, haben 6 Hersteller ihren Sitz nicht in einem Triadeland (vgl. Abbildung 
32).133 
132 Bei gebrauchtcn Fahrzeugen ist die Stellung der EU nicht derarl dominant. Zwar wcrdcn 
73% dieser Lkw allS der EU importiert, doch werden 45% der Gebratlchlfahrzeuge in die 
ehemaligen Ostblocksllmlen exportiert (vgl. VD/\ I 996a, S. 112. ff, eigene Berechnung). 
133 Diese h<lben jedoch lediglich nationale Bedeutung und sind auf AlIslllndsmiirklen nur in ge" 
ringcm Umfang aktiv. Auch ist das angebotene Produkt, spcziell im Falle der chinesischen 
Anbiete!" bezüglich der eingesetzten Technologie kaum zu vergleichen. 
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Abblldllllg 32: Die 20 größtell Lkw-Hersteller der Welt 
in 1 000 Einheiten 
250~---------------------------------------------, 
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o 
Qllelle: Expertcngespriich. 
Betrachtet man die Produzenten, deren Konzernsitz in der Triade liegt, hinsichtlich 
des erwit1schafteten Umsatzes, so zeigt sich eine dominante Stellung der europäischen 
Hersteller. Rund ~ des gesamten Umsatzes wird von europäisch kontrollierten UnterR 
nehmensgruppen getätigt (vgl. Kalte 1),134 
Allein MercedesRBenz135 elwirtschaftete im Bereich Lkw mit allen KonzerngeselIR 
schaften nahezu doppelt soviel wie die japanischen Hersteller zusammen. 
134 Somit ergibt siel;, daß die Fahrzeuge der curopäisch kontrollierten Gruppen einen höheren 
Wert aufweisen. So erzielte Sennia mit nl. 41.000 Fahrzeugen einen höheren Umsatz als 
ISl1Z11 und Mitsubishi mit zusammen 178.000 Fnhrzeugen. 
135 Im weiteren wird auf Mercedes-Benz lllld nicht DnimlerChryslcr Bezug genommen. In der 
empirischcn Erhebung war Mereedes-Bellz Gegenstand der Betrachtung, dn die Fusion 
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KarteI: Umsätze deI' bedeute"de" Lkw-Hersteller 1997 
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~l 
noch nicht vollzogen wnr. Hinzu kommt, dnß Cluyslcr nber keine Lkw-Aktivitiiten (im 
Sinnc der Arbeilsdcfinilion) vcrfiigt. 
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Die einzelnen Triadeblöcke zeichnen sich durch regionale Oligopole aus, In Europa 
und den USA sind jeweils sieben Hersteller tonangebend, in Japan vier. Doch ist, ob~ 
wohl keine nennenswerten Außenhandelsbeziehungen zwischen den Blöcken zu ver-
zeiclmen sind, die isolierte Betrachtung der Regionen EU, NAFTA und Japan nicht 
hinreichend, So bestehen zah1reiche Verflechtungen zwischen den Herstellem unter~ 
schiedlicher Regionen (vgl. Abbildung 33). Die US-Gesellschaften Mack, Freightliner 
und Volvo/GM stehen unter der Kontrolle der europäischen Hersteller RVI, Mercedes-
Benz, und Volvo, Im Gegenzug wurde von dem US~Konzem Paccar die niederländi~ 
sehe DAF erworben, Ebenso sind die bedeutenden Hersteller Südamerikas, europäi-
schen 136 und zum Teil US~amerikanischen Ursprungs, 
Während in der Türkei einige Europäer mittels Produktion vertreten sind, trifft dies 
auf Asien und Osteuropa nicht zu, Südostasien wird von japanischen und koreanischen 
HersteIlem dominiert. Indien, China und auch Rußland werden derzeit durch lokale 
Hersteller versorgt, wobei jedoch Mercedes~Benz und Iveco Kapitalbeteiligungen an 
den bei den ftihrenden indischen Herstellern halten, 
Die europäische Lkw~Branche wird durch sieben Oligopolisten gebildet. 137 Trotz 
dieser kleinen Zahl an Herstellern kann nicht von einer homogenen Struktur gespro~ 
ehen werden, wie anhand von Marktanteilen und Konzernverflechtungen zu sehen ist. 
Mit rund 60.000 verkauften Fahrzeugen war Mercedes-Benz 1997 mit Abstand der 
größte Hersteller der EU und hatte einen Marktanteil in Klasse größer 6t zOG von rd, 
25%, gefolgt von Iveco mit 16% (vgl. Abbildung 34). Die übrigen Hersteller verei-
nigten zwischen 9 und 13% der Verkäufe auf sich, Auffallig sind jedoch die Unter-
schiede bei den Größenklassen. Rund 60% der verkauften Medium~ Fahrzeuge entfie~ 
len auf die Marken Mercedes-Benz und Iveco, Die schwedischen Hersteller sind über~ 
proportional bei den schweren Fahrzeugen vertreten, In diesem Segment nehmen sie 
hinter Mercedes~Benz den zweiten und dritten Platz ein, während Seania auf das Me-
136 In Siidamerika ist jedoch mit Volkswagen ein europliiseher Hersteller mit Lkw bis zu 34 t 
zGG vertreten, der in Ellropa lediglich leichte Nutzfllhrzeuge unbietet. 
137 Diese sieben Hersteller vereinen 98% der europiiischell Gesamtproduktion auf sich (vgl. 
Kllpitc1 4 der vorliegenden Arbeit). Dabei wird DAF als europäischer Hersteller gewertet, 
da, obwohl 1996 von der US·Gnlppe Pacear iibemommen, weiterhin ein eigenständiges 
Produktpl"ogrm1111l angeboten wird, Dieses wird auch auf absehbare Zeit forlgefiihrt. DAF 
wird die Systemfiihrerschaft der europäischen Paecar·Gesellschaftell (DAF, Ley1and und 
Foden) übernehmen. AUch sahen die befragten Experten DAF weiterhin llis europäisches 
Unternehmen an, so d<lß DAF als eine strategisch unabhängige Einheit im Sinne von 
WHITE/POYNTER (vgl. 1990, S, 95 ff) gesehen werden kann. 
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Die übrigen drei Hersteller halten in den bei den Segmenten vergleichbare Markt~ 
anteile, DAF jedoch auf geringerem Niveau. 
Die Lkw-Produzenten unterscheiden sich nicht nur anhand der Anteile der mittel~ 
schweren und schweren Fahrzeuge im Produktprogramm. Vielmehr konkurrieren auf 
dem europäischen Markt Nkw-Spezialisten wie MAN, Scania und DAF mit Automo-
bilunternehmen, die sowohl Pkw als auch Lkw produzieren. So ist Scania der einzige 
Hersteller, der lediglich schwere Lkw fettigt MAN, DAF und Volvo lJR bieten mitteI-
schwere und schwere Lastkraftwagen an. Diejenigen Unternehmen, die auch Pkws 
produzieren, bieten ein Vollsortiment an, das auch light cornmercial vehicles umfaßt. 
Spezialisten für mittelschwere Fahrzeuge existieren nicht melu. 139 Jeder der Lkw-
Hersteller produziert auch Busse, wobei jedoch DAF sein Bussparte in United Bus 
eingebracht hat, und die Busaktivitäten von Iveco und RVI 1998 in ein Gemein-
schafisunternehmen zusammengeführt wurden (vgl. O.V. 1998a, S. 27). Der Anteil der 
Busproduktion an der gesamten Nkw~Produktion beträgt, je nach Hersteller, zwischen 
5 und 10% (vgl. SCIIAEFER/LATZ 1992 S. 258 ff, eigene Berechnungen). 
Obwohl alle Hersteller in allen EU~Ländern vel1reten sind,140 haben die Märkte 
unterschiedliche Bedeutung fiir die einzelnen Unternehmen (vgl. Karte 2). Hohe 
Marktanteile erreichen die Hersteller auf ihren Heimatmärkten. In Schweden entfallen 
über 95% der verkauften Fahrzeuge auf schwedische Produzenten, in Deutschland 
80% auf deutsche. 
Während MAN, Mercedes und RVI rund 50% ihres Europaabsatzes auf den Hei-
matmärkten erzielen,141 verkaufen die schwedischen Anbieter auf Grund des mit rund 
4.000 Einheiten kleinen Heimatmarktes nur ca. 6% ihrer Produktion in Schweden. 142 
138 Das Gcschiiflsfcld Pkw wurde von Vo1vo 1999 an Ford verkauft. 
139 Anfang der 70cr Jahre gab cs in Großbritannicn 3 Spezialistcn tur medium Tmcks, die jc-
doch mittlerwcile den Geschäftsbetrieb aufgcgeben haben odcr übernommcn wurden. 
140 Lediglich die skandinavischen Staatcn werden nicht von allen Hcrstcllern bearbcitet. 
141 Einc Sonderrollc nimmt in diescm Zusammenhang I"eco ein. Auf Grund des nichtorgani-
schen Wachstums verfiigt das Unternehmcn über zahlrcichc Werke in dcn bedeutcndcn 
Märkten Emopas, welche auch teilweise übcr Doppelmarkcll bcorbeitet wcrdcn (z.B Spani-
en: Ivcco-Pegaso, Großbritallnicn: Iveco-Ford). So vertligt lvcco nicht nur in Italien, son-
dern auch in Spanicn über überdurchschnittlich große Marktantcile. 
142 So ist dcr wcltweit größtc Einzelmarkt Scanins I3rasilicn. 
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Abbililtmg 34: Verkäufe der europäischelJ Hersteller ;11 Ellropa nach 
Gewichtsklassell 1997 
Einheiten 
70000~----------------------------------------------, 
Quelle: DRI 1997, S. 16 f. Entwurf und ßeurbcilung: R. Kelp. 
Wie sich die Heterogenität, die hier anhand zweier Aspekte dargelegt wurde, auf 
den Wettbewerb in der europäischen Lkw-Branche auswirkt und welchen externen 
Kräften die Unternehmen ausgesetzt sind, wird im folgenden Kapitel dargestellt. 
4.3 Der Wettbewerb in der europäischen Lkw-Industrie 
Befragt nach der Wettbewerbssituation in der europäischen Lkw-Branche, äußerten 
sich die Experten einhellig: "ruinöser Wettbewerb und Verdrängungswettbewerb". 
"harte Situation" oder "sehr harter WettbewerbH , waren die gemäßigteren Aussagen. 
Zwei Nkw-Vertreter charakterisierten die Situation mit folgenden Worten drastischer: 
"Kampf bis aufs Messer" und "Überlebenskampf'. 
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Karte 2: Verkäufe der europäische" Hersteller i" Europa nach 
Gewiclttsklassell1997 
1II Scanla tllJ :-"0. DAF 34 Marktgröße 
In tsd. Einheiten 
1II Volvo 1II RVI (gerundet) 
~ MAN tllJ IVECO ~ •• w. Quelle: Scollia 1998 
Enlwurf: R. Kelp 
11 Mercedes 11 andere KarIographla: H. Slo.dkowskl MOneMn, 1999 
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Um die Natur des harten Wettbewerbs in der europäischen Lastfahrzeugindustrie 
näher zu beleuchten, soll dieser anhand des 5-Kräfte-Modells von PORTER (vgl. 1995, 
S. 25 ff und 1996, S. 22 f1) veranschaulicht werden, das die Triebkräfte Vel'handlungs-
stärke der Lieferanten, Rivalität unter den bestehenden Unternehmen, Bedrohung 
durch Ersatzprodukte, Vel'handlungsstärke der Abnehmer und Eintritt potentieller 
neuer Konkurrenten betrachtet. 143 
4.3.1 Rivalität in der Branche 
Die Rivalität der Branchenunternehmen kann als die am stärksten ausgeprägte Kraft 
angesehen werden, Das Wachstum der Branche ist sehr gering bis negativ, teilweise 
werden bis 2001 ZulassungSlückgällge um bis zu 5% erwartet (vgl. DRI 1998b, S. 12). 
Dadurch erhöht sich die Rivalität, da Wachstum nur auf Kosten der Konkurrenz und 
nicht im Rahmen des Branchenwachstums staUfinden kann. Die hohen Fixkosten, die 
mit einer modernen, hochgradig automatisiet1en Lkw-Fertigung sowie steigenden 
UmweItanforderungen einher gehen, werden auf Gmnd des resultierenden Mengen-
drucks zur En'eichung der Minimalauslastung als wettbewel'bsverschärfend angesehen. 
Eng damit ist die Existenz von periodischen Überkapazitäten verbunden. Bei einem 
kOl~unkturellen Abschwung sind Rückgänge der Nkw-Nachfrage von 25-30% durch-
aus keine Seltenheit. Dies liegt einerseits in dem l'eduziCl1en Transportbedarf, anderer-
seits in der Kaufzuruckhaltung der Abnehmer, die die Investition hinausschieben, be-
gründet. 144 Datüber hinaus, wurden übereinstimmend geringe Produktunterschiede 
identifiziert. 145 Das (physische) Produkt "sei kein Differenzieruugskriterium mehr" 
(Expet1e aus der Automobilindustrie), wodurch der Kaufpreis als bestimmendes Ent-
scheidungskriterium zunimmt. Dies wird auch durch das offenbat1e Verhalten der Her-
143 Dabei werden die Kriterien einbezogcn, dic bci PORTER (vgl. 1989a, S, 26) dargcstellt sind, 
144 Zu den Bestimmungsfaktorcn der Nachfrage nach Nutzfahrzeugen vgl. ausführlich 
DIEZ (1986), 
145 Eng verbunden mit dem Aspekt der Produktunterschiede ist der des Markenimages. So hat 
Iveco cin gcringeres Qll<llit5tsimagc als SCaJlia (vgl. NIELSSONIDENROTH 1995, 285). Ei-
gene Ergcbnisse stiitzen diese Einsch5tzung, doch ist die Anzahl dcr Experten, dic cincn 
Vergleich der Reputation der Unternehmen anstellten zu gcring, um abgesicherte Aussagcn 
treffen zu können. Hinzu kommt, daß auf Grund der geographischcn Iierkunft dcr Ge-
sprächspartner eine Überbewertung deutscher Hersteller nicht ausgcschlossen wcrden kann. 
Doch ist das Markcnimage ein zu berücksichtigender Aspekt wie die Aussagc eines Lkw-
Managers belegt: "Bei einem Trnckkaufsind 60 Image, 40 Funktion." 
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steIler bestätigt. 146 In den letzten Jahren ist ein starker Wettbewerb über Zlisatzlei M 
stungen entbrannt. Dabei werden nicht nur die seit Jahren bekannten Finanzierungs-
und Leasingmodelle angeboten. Garantierte Rückkaufpreise oder Kilometerkosten sind 
ebenso Bestandteil der Zusatzleistungen wie Versicherungspakte, Fahrerschulung bis 
hin zum Management der gesamten Flotte. Der Trend, alle Funktionen, die nicht mit 
der Logistikkompetenz des Frächters in Zusanunenhang stehen, auf den Hersteller zu 
verlagern, wird laut Expeltenmeinung in den nächsten Jaluen zunehmen. 
Ein weiterer Aspekt betrifft Anzahl und Potentiale der Branchenteilnehmer. Zwar 
wird Mercedes-Benz eindeutig als Branchenführer identifiziert, was laut PORTER (vgl. 
1995, S. 42 I) zu einer Stabilisierung der Branche führen müßte, doch gelten die übri-
gen Hersteller als vergleichbar wettbewerbsfahig, wovon eher eine Destabilisierung 
ausgeht. Hinzu konunt, daß die heterogenen Konzernstrukturen der Wettbewerber un-
terschiedliche strategische Zielsetzungen erwarten lassen, die einer Stabilisienmg der 
Branchenstruktur entgegenwirken. Schließlich ist zu konstatieren, daß die existierenM 
den Austrittsbarrieren, in Form hoher Anlagenspezifität sowie Fixkosten des Austritts, 
beispielsweise durch Aufrechterhaltung von Ersatzteillagern oder Rückkaufgarantien, 
den Wettbewerb innerhalb der Branche intensivieren. Ebenso sind die negativen Ar-
beitsplatzeffekte, die mit einern Austritt verbunden wären, zu beachten, da deshalb 
staatliche Stellen versuchen könnten, den Austritt zu verhindern (vgL hierzu PORTER 
1992, S. 46 und 324 fl).147 
4.3.2 Verhalldlungsstärke der Abnehmer 
Die Verhandlungsstäl'ke der Abnehmer wird einerseits durch die VerhandlungsM 
macht, andererseits durch die Preissensitivität bestinunt (vgJ. PORTER 1989a, S. 26). 
Wesentlich wird die Verhandlungsmacht durch die Abnehmerkonzentration im Gegen-
satz zur Unternehmenskonzentration bestimmt. Es stehen zwar dem Oligopol eine 
Vielzahl von Abnehmern gegenüber, doch ist die Abnehmerschaft nicht homogen. Im 
Bereich der Mediumtrucks verteilt sich die Kundschaft auf Vermietgesellschaften, 
146 Somit zeigt sich, daß die Lkw-Industrie nicht als typisches Bcispiel eines rcifcn Oligopols 
im Sinne von VEItNON (vgl. 1974, S. 97 ff) gelten kllllll, do trotz der Existcnz hoher Fixko-
sten ein starkcr Preiswettbcwcrb beherrscht. 
147 So haben dic Regierungen Bclgiens und dcr Niederlande mehrfach massive Schritte unter-
nommen, um dcn niederliindischcll Herstellcr DAF zu sHitzten. 
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contract-hire-Firmen und Einzelkunden zu etwa gleichen Teilen. 148 Somit ergibt sich, 
daß mnd ~ des Absatzes mit verhältnismäßig wenig Kunden getätigt werden, die je-
weils einen vergleichsweise hohen Anteil des Absatzes auf sich vereinen. Hinzu 
kommt, daß sich die Einzelkunden zunehmend zu Einkaufsgenossenschaften zusam-
menschließen und somit auch hier ein Art Konzentrationsprozeß im Gange ist. Auch 
sind Abnehmer durchaus bereit, die Ersatzbeschaffung eine Lkws über den wirtschaft-
lich optimalen Zeitpunkt hinaus zu verschieben. Ebenso von der Größe des Kunden 
abhängig sind etwaige Umstellungskosten. Große Flotten, wie sie in Großbritannien 
bereits existieren und in anderen EU-Staaten aufkommen, neigen dazu, ihre Fuhrparks 
möglichst homogen zu halten, wohingegen Einzelkunden sich geringeren Umstel-
lungskosten gegenüber sehen. 149 Die Möglichkeit, zu wechseln wird jedoch auch von 
der Komplexität der Infonnationslage bestimmt. Auf Gmnd der geringen Zahl der An-
bieter sowie ausgeprägter Ähnlichkeit der Produkte, kann die Informationslage als 
eher gering komplex angesehen werden. Jedoch wird durch extreme Rabatte die 
Preistransparenz reduziert. 150 Ebenso können divergierende Zusatzleistungen den An-
gehotsvergleich erschweren. Geringen Einfluß auf die Abnehmermacht üben die Mög-
lichkeit zur glaubhaften Drohung der Rückwärtsintegration sowie der Wechsel zu Er-
satzprodukten (vgl. dazu Kapitel 4.3.3 der vorliegenden Arbeit) aus. Da die Abnehmer 
der Lkw-Industrie vor allem Kompetenzen im Bereich Logistik aufweisen, nicht je-
doch im Bereich Produktion oder Vertrieb, wird eine Rückwärtsintegration ausge-
schlossen. 
Die Preisempfindlichkeit der Kunden wird im Wesentlichen von drei Faktoren be-
stimmt: Preis im Verhältnis zum Gesamtumsatz, Einfluß auf Qualität und Leistung, 
sowie die Gewinnsituation der Abnehmer selbst. Es entfallen zwar knapp 30% der 
Fahrzeugfolgekosten auf den Lkw selbst (vgl. Mercedes-Benz 1998), wobei der Lkw 
nebst seiner Finanzierung nur 12% der Kosten des Spediteurs ausmacht. (vgl. 
Abbildung 35). Hinzu kommt der hohe Anteil der Betriebsmittelkosten, die ebenfalls 
von dem jeweiligen Lkw induziett werden. 
148 Diese stellcn auch unterschiedliche Anspliiche an die Fahrzeuge: "Dic Vermietllrmen kau-
fen über den Preis, je günstiger desto bessc\'. Die contract hirc Unternehmen kaufen über 
dic Lebenszykluskosten, nicht den Preis. Die Kunden der I-ländler kaufen wegen Hiindler-
wertcn, wic ZlIveriiissigkeit llSW." (Lkw-Manager) 
149 Es muß jedoch bezweifclt werden, daß dieser Umstand dcn zuvor angesprochenen Größen-
vorteil überkompensieren kanll. 
150 Volvo hat 1998 die Listenpreise um 40% rcduzicrt und gibt dm'<lllf nur noeh geringe Nach-
lässe (vgl. THIEDE 1998, S. 22). 
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Abbildullg 35: Kostellstruktllr im Fllhrparkmanagement 
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Der Lkw hat jedoch auch einen hohen Einfluß auf die Leistung des Abnehmers, da 
von der Zuverlässigkeit des Fahrzeugs die Tennintreue maßgeblich abhängt. Auf 
Grund gestiegener Wettbewerbsintensität bei den Speditionen, ausgelöst durch das 
Ende der Kabotagefreiheit und das Aufkommen größerer Flotten, sehen sich die 
Frächter geringeren Erlösen gegenüber, wodurch ihre Preissensitivität weiter gesteigert 
wird,151 Auch wenn im Bereich der Abnehmennacht keine eindeutigen Aussagen ge~ 
troffen werden kÖlmen, so stützen die enormen Rabatte die Annahme, daß die Aspek~ 
te, die auf hohe Abnehmelmacht schließen lassen, die übrigen dominieren. 152 
151 Dies führt dazu, daß einige Hersteller Überlegungen anstellen, eigene, kostengünstige 
Flottenfahrzeuge zu entwickeln. 
152 Dies wird durch die Aussage eines Nkw-Vertreters belegt, die dem Aspekt der Preisemp-
findlichkeit zugeordnet werden kann: "In Westeuropa ist in diesem und im letztem Jahr der 
Bedarf in der Nutzfahrzeugindustrie steigend, trotzdem erreichen wir es nicht, als Nutz-
fhhrzeughersteller in eine Situation zu kommen, die es uns erlnubl, über bessere Preise un-
ser Ergebnis zu veriindern. Die Ergebnisverbessenlllg erfolgt ausschließlich über inlerne 
Maßnnhmen, sei es beim Produkt, sei es bei der Entwicklung, sei es bei den Verlriebsko-
sten oder was auch immer. Wir erreichen es nicht, die Mmktpreise in irgendeiner Form fiir 
UllS positiv zu beeinflussen, trotz der guten Wirfschaflslnge." 
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4.3.3 Bedrohung dnrch Ersatzprodukte 
Ein externer Faktor, der auf eine Branche einwirkt, ist die Gefahr der Substitution 
des eigenen Produktes durch Ersatzprodukte. Neben Lkw stehen auch Bahn, Schiff, 
Rohleitung und Flugzeug zum Gütertransport zur Verftigung (vgl. ausftihrlich AOERLE 
1996, S. 16 ff). Relative Preisgestaltung der Ersatzprodukte, Umstellungskosten sowie 
die Substitutionsneigung der Abnehmer sind die Detenninanten der Substitutionsge~ 
fahr (vgl. PORTER 1996, S. 26), wobei zunächst überprüft werden muß, ob die Leistung 
des Lkw-Transportes überhaupt substituierbar ist. Dabei bedarf es einer Aufieilung der 
Lkw in die Anwendungsgebiete Vel'teilervel'kehr und den Fernverkehr. 153 Die Sub~ 
stitutionsgefahr im Verteilerverkehr durch andere Verkehrsträger ist äußerst gering. 
Lediglich das Straßennetz verfügt über eine adäquate Infrastruktur zur Belieferung des 
Handels. Flugzeug, Pipeline, Schiff und auch Bahn sind dafür nicht geeignet, da die 
Netze nicht dicht genug sind. 
Beim Fernverkehr sind für gewisse Transportaufgaben auch andere Transportmittel 
geeignet. Doch ergeben sich hier weitere Einschränkungen. Der Transport via Flug-
zeug ist auf Grund der relativen Preisgestaltung nur für sehr hochwertige Güter gerin-
gen Gewichts und Volumens geeignet. Schiffstransport ist wegen der langer Trans-
portzeiten fiir Güter geringer Wertigkeit und/oder hohen Gewichts bzw. Volumens 
prädestinielt. Rohleilungen eignen sich nur rur den TranspOlt von flüssigen oder gas~ 
fdnnigen Transportgütern. Lediglich die Balm stellt eine Alternative zu Lkw~ 
TranspOlten in breiterer Form dar. Jedoch liegen einige Systemschwächen vor, wie der 
verhältnismäßig lange Transportweg und die, auf Grund oftmals auftretender Un-
pünktlichkeit, schlechte Eignung fiir just-in-time Lieferungen. 154 Hinzu kommt, daß 
im Regelfall ein intermodaler Transport nötig wird, da die Bahn, wie oben angespro-
chen, für Verteilerverkehr ungeeignet ist (vgl. MERTEL 1982, S. 161). Demzufolge 
läßt sich eine hohe Substitutionsgefahr durch andere Verkehrsträger nicht ausmachen, 
wodurch die Betrachtung der Umstellungskosten und der relativen Preisgestaltung un~ 
nötig wird. 
153 Hinzu komlllcn noch Spezialanwcndllngcn wie Baustellcnvcrkchr oder auch Feuerwehr. 
154 Wobci zu dicsem Aspekt einschränkcnd gesagt werdcn muß, daß nur rund 30% der Tcilc 
just-in-timc-fiihig sind (DOLESCHAL [991, S. 55). 
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4.3.4 Die Licfcrantcnmacht 
Neben der Abnehmermacht, wirkt sich auch die Lieferantenmacht l55 auf die Situa~ 
tion einer Branche aus, wobei auch die Zulieferer der Lkw-Industrie äußerst heterogen 
sind. 156 Das Vorhandensein von Umstellungskosten sowie Differenzierungsmöglich~ 
keiten des Inputs reduziert die Macht der Lkw-Hersteller. In den Bereichen, in denen 
die Systemlieferanten in die Entwicklung eingebunden sind, sind Umstellungskosten 
nicht zu venneiden, da oftmals der Lkw-Produzent das Know~how selbst nicht auf-
weist und die Zahl der potentiellen Lieferanten geting ist. 157 Hinzu kommt bei einem 
Wechsel des Zulieferers, daß unter Umständen die Schnittstellen neu konfiguriel1 wer-
den müssen, da unterschiedliche konstruktive Wege gegangen wurde. Durch zuneh~ 
mende Elektronisierung, vor allem bei Steuerung von Motor und Getriebe, werden 
Umstellungen in diesem Bereich weiter erschwert, da der Antriebsstrang zentral ge-
steuert wird. Dadurch sinken in diesem Bereich auch die Differenzierungsmöglichkei-
ten des Inputs. ISS Auch sind die Möglichkeiten, den Inputfaktor durch einen anderen 
zu ersetzten, sehr gering. Erst mit technologischen Umbrüchen im Antriebssektor, 
wenn der Dieselmotor von alternativen Antriebskonzepten ersetzt wird, könnte diese 
Gefahr steigen (vgl. hierzu auch LEW ANDOWSKI 1998, S. 10), wobei diese Konzepte 
erst nach 2010 marktreif sein werden. 
Die Zulieferer der Automobilindustrie sind wesentlich geringer konzentriert als die 
Automobilbranche selbst,159 doch beliefern längst nicht alle den Lkw-Sektor. Viele 
beliefern sowohl Pkw- als auch Lkw-Hersteller. Demgegenüber stehen Lieferanten, 
die zwar die Lastkraftwagen-Industrie beliefern, nicht aber die Personenkraftwagen-
155 Zur Nachfragcmacht in der Autol11obilindustrie vgl. auch KESSEN (vgl. 1996), der die Bc-
ziehung Zulicferer - Automobilherstcllcr, aus rechtswissenschaftlicher Perspektive untcr-
sucht. 
156 Dahcr wird bei der folgenden Darstellung von Lieferanten mit Systemkompetenz ausge-
gungen. Hersteller von C-Teilen (vgl. REICHWAWIDIETEL 1991, S. 500 ft), dic zumeist nur 
einen geringen Wel1anteil beistcucrn, werden hier nicht berücksichtigt, da davon ilusgegall* 
gen werden tHuß, daß ihr Machtpotential äußerst beschränkt ist. 
157 A\s ßcispicl könnte das Know-how von Einspritzsystemen diencn. Ein Bcreich, in dem der 
Zuliefcrcr Robert Bosch GmbH weltweit fiihrend ist. 
158 Allscits wird ni~ht erwartet, daß in Emopa Umstiinde wic in dcn USA Einzug haltcn wer-
den, wo der Kunde das Fahrzcug hinsichtlich zahlreicher Zulieferkomponenten spezifizic-
ren kann. 
159 Je nach Quellc werden allein fiir Deutschland 2.000 bis 25.000 Auto1l10bilzulieferer ange-
geben (vgl. DOLESCHAL 1991, S. 36). 
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branche, wie z.B. die Knorr-Bremse AG. In einigen Bereichen sind nur recht wenige 
Systemlieferanten tätig. Dennoch entfallt nicht bei jedem dieser Produzenten ein hoher 
Anteil seines Auftragsvolumens auf die Nkw-Industrie. Während die Knorr-Bremse 
AG knapp 50% des Umsatzes mit der Nkw-Branche tätigt (vgl. KNORR-BREMSE 1998, 
S. 8 f), liegt bei den Herstellern, die auch die Pkw-Industrie beliefern, auf Gmnd der 
dOlt anfallenden wesentlich höheren Stückzahlen, die Quote sehr viel niedriger. 160 Da 
jedoch die meisten Hersteller eine recht geringe Feltigungstiefe aufweisen, entfallt 
somit ein hoher Teil der Gesamtkosten auf die Zulieferschafi. 
Schließlich wird das Machtgefiige zwischen Lieferant und Abnehmer durch Gefahr 
der Vorwärtsintegration im Vergleich zur Gefahr der Rückwärtsintegration beeinflußt. 
Einhellige Meinung der Experten war, daß eine VOlwärtsintegration eines Zulieferers 
äußerst unwahrscheinlich ist, da es sich dabei um "eine Ausweitung einer Kompetenz, 
die eigentlich nicht da ist" (Experte aus Zulieferindustrie) handle. Im Gegenzug wurde 
jedoch 1998 die Mercedes-Benz Antriebsstrang GmbH geglündet. die Motoren, Ge-
triebe, Achsen und Lenksysteme an den freien Markt vertreiben will, wld somit als 
Konkurrenz der Zulieferer auftritt, ein Umstand der die Zulieferindustrie beunm-
higt. 161 
4.3.5 Eintritt potentieller neuer Konkurrenten 
Das Hinzutreten neuer KonkUlTenten kann prinzipien in zwei Formen vonstatten 
gehen. Einerseits durch Produktion und/oder Vertrieb eigener Produkte; in diesem Fall 
kämen weitere Produktionskapazitäten hinzu. Andererseits durch Aufkauf eines beste-
henden Anbieters. Hierbei blieben die Produktionskapazitäten unberücksichtigt. Beide 
Vorgehensweisen dürften unterschiedliche Reaktionen bei den (verbleibenden) Bran-
chenteilnehmem wie auch bei staatlichen Stellen hervonufen. 
160 Es ist jedoch ein Umstand zu beachten: Unternehmen wie Mercedes-Benz, Iveco oder RVI, 
die sowohl über Nkw- als auch Pkw-Programme verl1igen, haben ein wesentlich größeres 
Aufiragsvolumen bei den jeweiligen Zulieferem, nls Nkw-Spezialistcn wie MAN, DAF 
oder Seania, wodurch sich die Machtposition verbessert. 
161 "VOll Reibereien bekolllmen sie hier auf der Ausstellung Gott sei Dank wenig mit, das ist 
mehr eine Kampfgemeinsehafl oder gar Familie, die unerhört gern und gut und vertrauens-
voll zusamlllenarbeiten. Schwierig wird es (lann. wenn die ihre Komponenten austauschen. 
Aber das wissen bisher die Lieferanten noch gar nicht. Deshalb haben wir auch Schwierig-
keiten, wenn eine Inhouse-Firma wie Daimler Benz raus geht und die Spielregeln verän-
dert" (Ein Vertreter der Zuliererindustrie). 
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Die Empirie zeigte, daß größtenteils nicht von einem Zutritt neuer Konkurrenten 
ausgegangen wird. Eine Ausnahme bildet die Ausweitung der Lkw~Aktivitäten von 
Volkswagen über den Bereich leichter Nutzfahrzeuge hinaus, welche als wahrschein~ 
lieh angenommen wird. 162 Dies deckt sich mit der Einschätzung, daß nur ein Unter-
nehmen aus der Automobilbranche in den europäischen Markt eintreten würde. Weder 
Zulieferern, noch Unternehmen anderer Branchen, wird ein derartiger Schritt zuge-
traut. Diese Beurteilung wird mit dem Verweis auf die Existenz zahlreicher Marktein-
trittsbarrieren begtündet. Durch die Existenz von economies of scale, unter anderem 
auf Grund des hohen Automatisierungsgrades, haben potentielle Wettbewerber einen 
Kostennachteil, sofern es nicht gelingen sollte, von Beginn an vergleichbare Stück-
zahlen zu produzieren. Der hohe Automatisierungsgrad ist neben den steigenden F&E~ 
Aufwendungen auch fiir eine immense Kapitalintensität verantwortlich, die den Kreis 
eintrittswilliger Unternehmen reduziert. Hinzu kommen äußerst schlechte Zugangs-
möglichkeiten zu Vertriebskanälen. Der Aufbau eines eigenen Verlriebs~ und Service-
netzes wird als ausgeschlossen erachtet, [63 so daß als einzige Möglichkeit die Akqui-
sition eines bestehenden Herstellers gangbar wäre. Die Möglichkeit der Umsetzung 
dieser Markteintrittsfonn wird jedoch von der Sanktionsmacht der Wettbewerber be-
einflußt. Auf Grund der Stärke einiger Unternehmen der Branche, wäre mit Sankti-
onsmaßnahmen zu reclmen. [64 Begünstigt würde ein akquisitorisches Vorgehen je~ 
doch von staatlichen Stellen, sofern mit dem Aufkauf ein möglicher Arbeitsplatzver-
lust in dem jeweiligen Land vermieden werden könnte. Schließlich gelten auch die in 
Europa zu erzielenden Renditen als wenig attraktiv, da die Preise, wie oben dargelegt, 
verhältnismäßig niedlig sind. 165 
Somit kann dieser Wettbewerbskraft nicht die höchste Bedeutung auf die Situation 
in der europäischen Lkw~Industrie zugeschrieben werden. 
[62 Dieses Vorhaben wurde von VW auch mehrfach öffentlich bestätigt. worauf zahlreiche po-
tentielle ÜbernahmekandidateIl im Mitte[punkt der Spekulationen standen, 
163 Ein qualitativ hochwertiger Service wird als wcscntliches Wettbcwcrbsinstnnnent angcse-
hen und gilt auf Gnmd geringer Produktuntcrschiede als cntscheidendes DiITerellzierungs-
kriterium. 
164 So wird davon <l\lsgegangen, daß ein europäischer Konkmrent DAF gekauft hätte, um zu 
verhindcrn, daß ein Untcrnehmen aus Asien (Japan, Korea) die Chance genutzt hätte, in den 
Markt einzutreten, 
[65 Ob dic Preise freiwillig niedriger angesetzt werden um eintrittswillige Unternehmen vom 
Eintritt abzuhalten (vg[. PORTER [992, S. 38) , kann zwar ohne tiefgehende Kenntnis der 
Kostenrechnung der Hcrsteller nicht zweifclsfrei beantWortet werdcn, doch ist das geringe 
Preisniveau, wie obcn dargestellt, eher der Abnehmermacht zuwordnen. 
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4.3.6 Implikationen des Branchenwet!bewel'bes 
In den vorangegangenen Abschnitten wurden die einzelnen Triebkräfte des Bran-
chenwettbewerbs in der europäischen Lkw-Branche analysiert. Dabei wurde deutlich, 
daß die Ausprägungen einiger Determinanten eindeutig hohe Wettbewerbsintensität 
signalisieren (vgl. Abbildung 36). 
Abbildung 36: Kräfte des BralJchelJH'ettbeH'erbs ilJ der europäischen 
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Quelle: Eigene Erhebung. Darstellung in Anlehnung an PORTER (vgl. 1992, S. 26). 
Vor allem der Wettbewerb zwischen den bestehenden Herstellern, getrieben durch 
geringes Wachstum, hohe Zyklizität der Nachfrage, hohe Fixkosten und steigende 
F&E-Aufwendungen auf GlUnd höherer UmweltanfordelUngen,166 sowie die Abneh-
166 So werden die Grenzwerte für Schadstoffausstoß und Partikelemission stufenweise bis zum 
Jahr 2005, verschärft. Mit der Reduzierung des SehadstofTausstoßes geht jedoch in der Re-
gel eine Erhöhung des KmftstofTverbrauches einher, was nicht nur umweltpolitisch wenig 
atlmktiv ist, sondern auch von den Abnehmcrn nicht toleriert wird, wodurch ein wiedcl1lm 
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mermacht sind als starke Kräfte zu identifizieren, wobei die Abnehmermacht mittelfri-
stig steigen wird. Das Aufkommen von Einkaufsgenossenschaften, großen europaweit 
tätigen Flotten, sowie der zunelmlenden Wettbewerbsintensität innerhalb der Branche 
auf Grund der Kabotagefreiheit, werden den Druck auf die Lkw-Hersteller weiter er-
höhen. Die schlechte Erlösqualität kann als Indiz hoher Abnehmermacht angesehen 
werden. Auch der vermehrte Einsatz von Zusatzleistungen ermöglicht es den Unter-
nehmen nicht, einen monopolistischen Spielraum zu schaffen, dient jedoch der Ergeb-
nisverbesserullg. 167 
Betrachtet man die Natur des Branchenwettbewerbes und die daraus abzuleitenden 
Wettbewerbsvorteile, so zeigt sich ein differenziertes Bild: Einige der Wettbewerbs-
vorteile werden in vorgelagerten oder flankierenden Bereichen der Wettekette erzielt, 
wie der internen Logistik, die in den letzen JalU'en Triebfeder der Ergebnisverbesse-
rungen gewesen ist oder die Beschaffung, der eine zunehmende Bedeutung zukommt, 
da sich durch erzielte Größeneffekte auch in diesem Segment größere Einsparungsef-
fekte erreichen lassen (vgl. Abbildung 37). 
Dieser Aspekt ist jedoch eindeutig von der Mehrzahl der Märkte begünstigt und 
spricht somit Hir die Existenz einer globalen Branche. Erst das im Verhältnis hohe 
Volumen, welches durch Aggregation aller Materialeinsatzbedarfe entsteht, läßt oben 
genannte Kosteneillsparungseffekte zu. Obwohl PORTER (vgl. 1989b, S. 20) die Auto-
mohilindustrie als typisch globale Branche ansieht, erscheint in der Lkw-Branche ein 
Aspekt als äußert wesentlich, der eindeutig dem nachgelagerten Bereich zuzuordnen 
ist, und somit ein Indiz für einen landesspezifischen Wettbewerb darstellt: Der Ser-
vice! Dieser wird als die Hauptdifferenzierungsmöglichkeit in der Lkw-Industrie er-
achtet und gilt als wesentlicher Faktor im Wettbewerb. So zeigt sich, daß eine derart 
eindeutige Aussage wie sie PORTER Hir die Gesamtheit der Automobilindustrie mach-
te, für die Nutzfahrzeugbranche nicht möglich ist. Es handelt sich demnach eher um 
einen glokalisiel'ten Wirtschaftszweig, da die Integrationsvorteile zu nutzen sind und 
dennoch ein starke Ausrichtung auf den jeweiligen regionalen Markt nötig ist. 
erhöhter Entwicklungsaufwand zu betreiben ist, um Schadstoff- und Verbrauchsabsenkung 
zu harmonisieren. 
167 Dazu die Aussage cines Lkw-Vertrcters: "Sie machcn kein Geld mit dcm Verkauf, keincr 
von uns, aber sie machen Geld mit dCIn Wm1tlllgsvertrag". 
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Abbildung 37: Wettbewerbsvorteile in der Lkw-Im/llslrie 
.. 
Vorgelagerte Aktivitäten • Nachgelagerte Aktivitäten 
Quelle: Eigene Erhebung. Darstellung in Anichlllltlg ,\11 PORTER 1989b, S. 26. 
Die geschilderte Situation in der europäischen Lkw-Industrie führt dazu, daß zur 
Zeit ein ,Überlebenskampf' geführt wird. Weitere M&A-Aktivitäten, die in der Last-
kraftwagenbranche Tradition haben (vgl. Kapitel 4.1 der vorliegenden Arbeit), werden 
von Expertenseite nicht ausgeschlossen, wobei ein großes Meinungsspektrum vor-
herrscht. Außer Mercedes-Benz könnten alle Hersteller von einer Fusion oder Über-
nahme betroffen sein. Auch über die Fristigkeit der nächsten Konzentrationswelle wa-
ren keine übereinstimmenden Äußerungen zu verzeichnen. Einige der Sachkundigen 
sehen die nächste Großfusion als kurzfristig möglich an, während andere das Tempo 
der Konzentrationswelle als abnehmend darstellen. Die bereits vollzogenen Fusion der 
Busaktivitäten von RVI und Iveco (1998), sowie die Übernahme von Sc.nia durch 
Volvo (1999), zeigen jedoch, daß sich die Branche weiterhin in einer dynamischen 
Umbruchphase befindet. 
Der Wettbewerb in der Branche führt zu einem eindeutigen Ziel: Erhöhung der 
Ausbringungsmenge, um die Kosten zu reduzieren, da, wie beschrieben, die Erlösseite 
kaum beeinflußt werden kanu. Dies wurde von den Gesprächspmtnern unter Verweis 
auf die Existenz von economies of scale, übereinstimmend als die einzige Möglichkeit 
gesehen, den Wettbewerb elfolgreich zu bestehen, wie zwei Aussagen von Lkw-
Managern exemplarisch belegen: 
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j;;. "Es geht darum, Volumen zu generieren um die Kosten zu senken." 
jOi> "Im Truckbusiness ist der einzige Weg, Kosten zu sparen, das Volumen 
zu steigern; d.h. Volumen steigern pro Entwicklungsaufgabe." 
Wobei als wesentlich herausgestellt wurde, daß nicht die Stückzahl der Komplett-
fahrzeuge entscheidend ist, sondern die der Komponenten. Dies trifft vor allem auf die 
Bereiche Antriebsstrang und Führerhaus zu, die überproportional hohe Entwicklungs-
kosten aufweisen und vergleichsweise sehr hoher Anlageinvestitionen bedürfen. 168 
Da ein Mengenwachstum auf dem (EU-) Heimatmarkt nicht realistisch erscheint, 
wurden drei Möglichkeiten genannt, das Ziel komponentenbezogene Skaleneffekte zu 
realisieren: Verstärkte Modularisienmg, Kooperationen und Erschließung neuer 
Märkte (vgt. Abbildung 38).169 Auf die ersten beiden Optionen soll nun kurz, auf die 
dritte im folgenden Absclmitt ausführlich eingegangen werden. 
"Wir sind darauf vorbereitet, über jede Kooperation auf dem Komponentensektor 
nachzudenken, mit jedem", so die Aussage eines Lkw-Managers auf die Frage ob Ko-
operationen in Zukunft zunehmen werden. Wenn auch nicht alle Befragten so eindeu-
tige Aussagen machten, so besteht Einigkeit darin, daß horizontale und vertikale Ko-
operationen zukünftig verstärkt zu beobachten sein werden. Kooperatives Verhalten 
zwischen den Wettbewerbern war schon früh feststellbar: Schon vor bald dreißig Jah-
ren kooperielten MAN und der RVI-Vorgänger Saviem im Bereich Fahrerhäuser. Dar-
aufhin wurde 1975 eine Fahrerhauskooperation zwischen DAF, Volvo, Saviem und 
den Vorgänger von Iveco, Magirus durchgeftihrt, die als die einzig erfolgreiche Zu-
sammenarbeit von 4 HersteIlem gilt (vgl. LATzlSCIIAEFER 1992, S. 35). Auch in der 
Gegenwart sind horizontale Kooperationen zu verzeichnen, wie z.B. die Ankündigung, 
daß RVI und DAF die zukünftige Generation von Verteilerfahrzeugen (6-19 t) ge-
meinsam entwickeln werden. (vgl. o.V. 1997, S. 18). Die Kooperationen werden also 
168 Auf diese heidcn Komponenten entfollen rund 50% der Gesnmtkosten des Falu·zeugs (vgl. 
LATZ/SCHAEFER 1992, S. 214) 
169 Hinzu käme noch die Vermarktung eigener Komponenten an externe Abnchmer, wie bci~ 
spielsweisc von Mercedes-Benz mit der MB Anlrt"ebsslral/g Gmbll durehgefiihlt. Im Be-
reich Motoren wird dies in geringem Umfong bereits getan. So werden die Aggrcgate in 
verändcrtcr Form nueh nls Sehiffsantriebc oder fiir den stationärcn Betrieb vermarktet. Für 
den Bereich Fahrerhäuser, würde jedoch die Erschließung ncuer Wirtschaftsräume nötig 
werden, sofern nicht ollßerhalb einer Koopcration an einen Wettbewcrbcr geliefert wird. 
Dics bedeutet jedoch eine eigene Globalstrntegie eines Geschäftsfcldes Zulie.J('rbe/rieb, de-
ren Bctrachtnng den Rahmcn der Arbeit sprengen würde. 
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durchgeftihrt, um einerseits Entwicklungskosten zu reduzieren, und andererseits Grö-
ßeneffekte bei der Produktion zu nutzen. Dem kooperativen Vorgehen sind jedoch 
auch Grenzen gesetzt. 
Abbildllng 38: Alternative VorgehelIsweisen ZlIr Amortisatioll der F&EM 
Allfwel/dlll/gen 
Möglichkeiten der 
F&E-Amortisation 
~ ~ 
Modularisierung Kooperation Globalisierung 
Erhöhung der Einzelteil- Horizontal Vertikal z.B. Export 
economies of scale durch )';.B. z.B. Lizenzvergabe 
Reduzierung des DAF/RVI VolvolDeutz Tochtergesellschaft 
Teilevolumens RVI!ZF 
Qucllc: Eigene Erhcbung. 
Einige Hersteller verfUgen in gewissen Bereichen über ein Volumen, das es ilrnen 
erlaubt, auch ohne Kooperationen angemessene Stückzahlen zu erzielen. Auch birgt 
die Zusammenarbeit den Verlust von DifferenzierungspotentialeIl. Gerade die Berei-
che Fahrerhäuser und Motoren, werden zumindest in der schweren Gewichtsklasse als 
Kernkompetenz der Hersteller angesehen, wodurch eine Kooperation erschwert 
wird. 170 De facto gibt es bei diesen Komponenten bis dato keine nennenswerten hori-
zontalen Kooperationen. Schließlich gilt es auch als problematisch, wenn einer der 
170 "Was einen Tmck typisch macht, sind das Chassis, die Kabine und der Motor, nicht die 
Achsen, nicht das Getriebe usw. Daher sind Kooperation bei Chassis, Kabine und Motor 
schwieriger" (Lkw-Manager). 
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Partner die Systemfiihrerschaft innehat, da somit Abhängigkeitsbeziehungen zu einem 
Konkurrenten entstehen können, 171 
Neben horizontalen werden auch bevorzugt rückwärtsgerichtete vertikale Koopera-
tionen durchgeführt. 172 So kooperiert Volvo mit dem Motorenhersteller Deutz im Be-
reich Antriebe ftir Mediumtrucks (vgl. O.V. 1998b, S. 26), wodurch Entwicklungsko-
sten reduziert werden, und Größeneffekte erzielt werden können, da Deutz Lieferant 
für stationäre Antriebe ist. Ein weiteres, kürzlich annonciel1es Joint-venture betrifft 
RVI und den Getriebespezialisten ZF, Es zielt auf die Entwicklung und Produktion 
aller von RVI benötigten Getriebe ab, 
Abgesehen von Kooperationen gilt die Modularisierung als ein Mittel komponen-
tenbezogene Größeneffekte zu erzielen, Scania hat das ,modular system' so weit ent-
wickelt, daß ausreichende Skaleneffekte 173 auch ohne horizontale Kooperationen ent-
stehen, 174 Dabei wurde das Baukastensystem soweit vorangetrieben, daß z.B. im Be-
reich des Fahrerhauses bei allen Fahrzeugreihen die selbe Grundkabine eingesetzt und 
nach Kundenwunsch unterschiedlich spezifiziert wird,175, Der nächste Schritt ist die 
Entwicklung einer modularen Motorgeneration, bei der über alle Konfigurationen von 
Hubraum, Zylinderzahl und -anordnung die selbe Brennkammer Anwendung findet 
(vgl. ÖSTLING 1998b, S. 4). Die konsequente Anwendung des modular concepts 
171 Diskutiert wurde dieser Sachvcrhalt an dem möglichcn Bczug VOll Komponenten der ncu 
gegründeten Mcrccdcs Anfriebsstmng GmbH durch eincn Wcttbcwerber. 
172 Vorwärtsgerichtete vcrtikale Kooperationen sind lIur in sehr begrcnztcr Stlickzahl vorholl-
den. Vielmchr geht der Trend dazu, nachgelegte lIandclsstufen zu integricrcn. "Es ist also 
wichtig dic wichtigen VertricbsstützplInkte und Importgcscl1schuften in eigcnen Hiinden zu 
hoben, um ouch mal in schwierigen Zeiten das Ncufahrzeuggeschäft zu pushen, wenn cs 
gilt, die I\uslastung des Werkes zu sichcrn, auch wcnn es Ergebniseinbußen gibt" (Lkw-
Manager). Auch horizontale Vertriebskooperationen sind auf topographisch-geographisch 
onsp111chsvolle Märktc bcschränkt, die darüber hinaus über eine geringc Fohrzeugpopulati-
on verfligen, bspw, Norwegen oder die Schweiz. 
173 Scania sicht neben der GCllcricrung von Größenvorteilcn mIch Vorteile in der Erstalzteilbc* 
vorahlllg bei dcn Händlern sowie eine Vcrcinfachung der Mcchanikerschulung, Schließlich 
sei das Baukastensystem dazu gccignct, Kundenwiinschcll genaller zu entsprcchen (SCANI/\ 
1997. S. 6). 
174 Scania ist der cinzigc Hersteller der gänzlich von horizontolel1 Kooperationen absicht, was 
als einer seincr stratcgischen Wellbewcrbsvorteile angesehcn wird (vgl. NILSSON/DENROTI·I 
1995, S. 294). 
175 Die meisten andercn Hcrsteller haben pro Baureihe eine eigene Kabine, so daß in dcr Regel 
drci Systeme eingesetzt wcrden. 
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brachte mit der Einfiihrung der neuen Modellreihe eine Reduzierung des Teilevolu-
mens um 40%. 
Die meisten der übrigen Hersteller sehen in diesem Bereich Handlungsbedarf und 
halten das System von Scania Hir das am weitest fortgeschrittene, doch weist keiner 
die Spezifika Scanias auf, die von Scania selbst als grundlegend mit dem modular sy-
stem verbunden erachtet werden (vgL NIELSSON 1997, S. 153 ff): 
j;> Beschränkung auf Fahrzeuge über 16 t zulässigem Gesamtgewicht. 
~ Hohe Fertigungstiefe, da alle Kernkomponenten wie Motor, Getriebe, 
Rahmen, Achsen und Kabinen selbst entwickelt und produziert werden. 
j;> Keine horizontalen Kooperationen. 
Die übrigen Hersteller sind Vollsortimenter, weisen vergleichsweise niedrige Fel1i-
gungstiefen auf und sind in horizontalen Kooperationen eingebunden, wodurch eine 
strikte Verfolgung des Baukastensystemes behindert wird. 
Da das modular concept natürlich auch Begrenzungen durch technische Gesichts-
punkte sowie Unvereinbarkeiten zu anderen strategischen Optionen erfährt, und Ko-
operationen, wie dargestellt, nicht irruner durchgeftih11 werden können oder zielfiih-
rend sind, ist zur Generierung eines höheren Volumens die Steigerung des Absatzes 
der Fahrzeuge und damit auch der einzelnen Komponenten nötig. Wie oben angeführt, 
erfährt dieses Vorhaben in Europa selbst dahingehend eine Einschränkung, daß mittel-
fristig der Markt schrumpfen oder lediglich schwach wachsen wird. Die Erschließung 
weiterer Absatzgebiete ist daher als nötig anzusehen. 
Im Weiteren werden die Ausprägungen der unterschiedlichen strategischen Hand-
lungsfelder der Globalisierung untersucht, zunächst jedoch die Zielsetzung itmerhalb 
der Lkw-Industrie. 
4.4 Globalisierung iu der Lkw-Industrie: Ziele uud Strategien 
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"Letzen Endes geht es in unserer ganzen Diskussion um Slückzahlen. Ob lll<1Il die Stück-
zahlen durch Zusammenarbeit bekolllml oder durch Synergie oder durch höhere Yel"-
kaufszahlen, das macht an sich nichts aus." 
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Die Aussage eines Lkw-Managers stellt dar, daß die Erschließung neuer Märkte ne-
ben den zuvor beschriebenen Verfahren eine Option zur Erreichung des Stückzahlzie-
les ist. 
Nun folgend sollen zunächst die weiteren mit der Globalisierung verbundenen Ziele 
dargestellt werden. Daraufhin werden die Ausprägungen der einzelnen strategischen 
Entscheidungsfelder, welche in Kapitel 2.4 ff dargelegt wurden, geschildert. 
4.4.1 Ziele der Globalisierung der europäischen Lkw-Hersteller 
Wie bereits durch die Branchenanalyse impliziert, ist das Hauptziel der Globalisie-
IUng in der Lkw-Industrie die Verteilung der F&E-Aufwendungen auf höhere Stück-
zahlen. Doch sind auch weitere Ziele mit der Intemationalisiemng verbunden. 
So werden ebenso Größenvorteile in der Produktion und Beschaffungsziele ver-
folgt, die sich wiederum in zwei Unterziele aufteilen lassen. Zum Einen soll durch ge-
stiegenes Beschaffungsvolumen die Marktmacht des Unternehmens erhöht werden, 
zum Anderen wird elwartet, daß durch die Präsenz auf anderen (Absatz-) Märkten 
auch geographisch entfernte Beschaffungsmärkte leichter erschlossen werden können. 
Reine Marktziele, die das Abdecken neuer Märkte bezwecken und dabei nicht zur 
Reduzierung der F&E-Aufwendungen beitragen, wurden mit Portfolio-theoretischen 
(vgl. Abschnitt 2.1.1.1.1 dieser Arbeit) Gesichtspunkten begründet. Auf Grund der 
hohen Zyklizität der Lkw-Märkte, wird der Ausgleich der Zahlungsströme als wesent-
licher V011eil der Globalisienmg angesehen. Dazu trägt auch die Errichtung von Pro-
duktionsnetzwerken bei, wobei jedoch auch mahnende Stimmen, über die hohe Orga-
nisationskomplexität, zu vemehmen waren. Dennoch werden vor allem von den 
schwedischen Herstellern Netzwerkstrukturen aufgebaut, die dadurch begünstigt wer-
den, daß der country-of-origin-Effekt zugunsten des Markengoodwills stark abnimmt, 
wie die Experten eindeutig nachweisen. Volvo stellt dabei die globale Rationalisierung 
in den Vordergrund, wohingegen Scania, dem Portfoliogedanken Rechnung tragend, 
hohe Flexibilität erzielen will. 
Ein weiterer Aspekt, der jedoch nur von wenigen Gesprächspmtnern vertreten wur-
de, ist die Abwehr von Übemahmeversuchen aus anderen Regionen. Um fernöstlichen 
Lkw-Herstellern zuvorzukonunen, sei eine (akquisitorische) Ausweitung der eigenen 
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Geschäftsaktivitäten nötig. 176 Diesen Wettbewerbsaspekt sehen jedoch die meisten 
Befragten nicht als Triebfeder der Globalisierung europäischer Hersteller an. 177 
Einsparung von Lohnkosten, ein Ziel, das bei zahlreichen empirischen Arbeiten, die 
nicht auf die Motivlage einzelner Branchen eingehen, als wesentlich angesehen wird, 
ist in der Lastkraftwagen- Industrie nicht konstitutiv! 178 Lohnkostenmotivierte Verla-
gerung der Produktion, ein Umstand, der in der Standortdebatte 179 häufig anzutreffen 
ist, wurde eindeutig ausgeschlossen.1 80 Der Montageaufwand beträgt bei Lkw nur 
rund 8% der Gesamtkosten, die (einfachen) Tl'allSportkosten liegen jedoch in ver-
gleichbarer Größe. Hinzu kommt, daß auf Grund der nötigen Automatisierung der 
Produktion vergleichsweise hohe Stückzahlen nötig wären, so daß sich, wenn diese 
nicht eneicht würden, negative Kosteneffekte einstellten. 18 ! 
Es zeigt sich abschließend: Das alles bestimmende Hauptziel der Globalisierung in 
der Lkw-Branche ist die Erhöhung der Ausbringungsmenge zur Reduzierung der 
stückbezogenen F&E-Aufwendungen. Dem untergeordnet werden auch die Ziele des 
!76 Die aktuelle Asicnkrise könnte laut cinigen Gesprächspartnern dnzl\ fUhren, daß sich die 
dort ansässigen Herstcller zur Erschließung neuer Territorien entschließen. Auch wcrdcn 
Bcmühungen vor allcm japanischer Hersteller, Fahrzeuge höhercr Gewichtsklassen, wie sie 
in Europa nötig sind, zu entwickeln, dahingehend gedeutet. Dns Gros der Experten sieht je-
doch die Asicnkrise so, daß die dortigen Hersteller, nuf GrlInd finnnzieller Engpiisse, eher 
eine passive als cine aktive Rolle bci der Globalisienmg spielen werden. 
177 Für die Akquisitionen Ilordamerikanischer Produzenten in den letzten 15 Jahren, werden 
diese Wcttbcwerbsziele neben reinen Marktzielen als Nebellziel formuliert. 
178 Im Bereich der Busse ergibt sich ein andcres Bild: Auf Gl11nd des Anteils <lll nötiger Hnnd-
nrbcil, der die Lkw-Produktion um den Fnktor 10 übersteigt, und der Möglichkeit einer 
Standmontage (Werkstalffertigung), welche die Fertigung geringer Stiickzallien wirtschaft-
lich ermöglicht, ist das Lohnkostenmotiv im Busbereich durchaus von Gehalt. Dies ist auch 
durch zahlreiche Beispicle zu belegen. So produzieren deutsche lIersteller Busse in der 
Türkei und exportieren in dic EU. Auch gewinnt der Standort Polen fiir die ßusproduktion 
an Bedcutung (Volvo, MAN). Dies zeigt die I-Ieterogenitiit, die selbst innerhalb der Gruppe 
der Nkw vorzufinden ist. 
179 Zur Ilclerogenitiit der Standortdebatte vgl. u.a. (FLASS13ECK 1995 S. 704; GERSTENBERGER 
1997; IIElSE 1995; BELfERT 1995; KROKER 1995 S. 711; KLODT/MAURER 1996; 
JUNGNK'KELIKELLER 1997) 
180 Dies steht im Widcrspl11ch zu den Aussagen VOll KÄMPfE (vgl. !996, S. 5), die Lohnko-
stcllvorteile fiir ein Engagement der Automobilinduslrie in Ostmiueleuropa als vordringli-
ches Ziel identifiziertc, wodurch wicderum deutlicJl wird, dnß Verallgemeinerungen VOll 
Ergebnissen der Annlyse der Pkw- Industric auf die gesamte Automobilindllstrie nicht zu-
lässig sind. 
181 Dies zeigt sich auch in praxi: RVI montiert in Marokko Lkw ftir den loknlctl Markt. Ein 
Reimport, sei trotz der relativ kurzen Transporl\vege nicht wirtscllllfl:lieh. 
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Zyklenausgleiches, die Erzielung von Gl'ößenvorteilen in der Produktion, auch in Be-
zug auf multiplant- economies of scale, sowie Beschaffungsziele. Geringeres Gewicht 
weisen die Abwehr von Übernahmeversuchen aus anderen Integrationsräumen und die. 
alleinige Erhöhung der Marktpräsenz auf. Unbedeutend sind Lohnkostenmotive. 
Mit welchen Ausprägungen der strategischen Entscheidungsfelder die Ziele umge-
setzt werden, wird nun in den nächsten Abschnitten zu betrachten sein. 
4.4.2 Ausprägungen der strategischen Entscheidungsfelder 
Wie in Kapitel 2.2.4 ff erörtert, bietet sich zur Analyse des Globalisierungsverhal-
tens der Lastfahrzeugindustrie die Betrachtung der einzelnen strategischen Entschei-
dungsfelder an, um der Mehrdimensionalität des Globalisierungsprozesses Rechnung 
zu tragen. Nun folgend werden die empirischen Ergebnisse anhand des vorgestellten 
Rasters dargelegt. 
4.4.2.1 Strategie der Weltmarkterfassung 
Der relevante Weltmarkt für Lastkraftwagen ist vergleichsweise sehr groß, da nahe-
zu überall eine Transportwirtschaft besteht, wenn auch in einigen Märkten vor allem 
kleinere Fahrzeuge eingesetzt werden. Aus Sicht der europäischen Lkw-Branche stellt 
sich die Frage, wieviel dieses Marktes abzudecken ist, wie weit also die Globalisierung 
betrieben werden muß (vgl. Abbildung 39), 
Lediglich ein Vertreter der Zulieferindustrie sieht eine Beschränkung auf EU-
Europa als zukunftsHihig an. Die Übrigen halten zumindest eine mittlere Weltmarktel'-
fassung, welche die EU und einen Triademarkt oder mehrere emerging markets um-
faßt, ftir die minimal notwendige Marktabdeckung, Mehr als y, sehen jedoch eine 
breitere Abdeckung der relevanten Märkte als unabdingbar an, wobei hienmter die 
Triade in weiter Form inklusive der ,backyards' Südostasien, Südamerika und osteu-
ropäische Transfonllationsländer verstanden wird. 
Auch die Vertreter der Lkw-produzierenden Unternehmen halten die Beschränkung 
auf die EU für nicht ausreichend. Als minimal notwendige Markterfassung wird das 
neue Europa (vgl. ÖSTLING 1998b, S, 1) verstanden, welches neben der EU auch die 
osteuropäischen und russischen Transformationsländer umfaßt, sowie die Gebiete, die 
mit jenen bereits oder potentiell in ,logistischer' Verbindung stehen. Doch sehen die 
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meisten der Befragten eine umfassendere Weltmarktabdeckung als nötig an, zumal 
wenn der Wettbewerb dies bereits durchfUhrt. 
Abbildullg 39: Nötige WeltlllUl'kterfassullg aus Expertellsicht 
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Quelle: Eigene Erhebung. 
Globalisierung wird folglich als eine conditio sine qua non verstanden, wobei auch 
auf Seiten der Hersteller keine Einigkeit über die anzustrebende Größenordnung be-
steht. Welche Märkte konkret für eine Bearbeitung in Frage kommen, wird im näch-
sten Abschnitt erläutert. 
4.4.2.2 Entscheidungsfeld Allokation 
Die angestrebte Weltmarkterfassung ist nun auf die Auswahl konkreter Märkte zu 
beziehen. 182 Dabei lassen sich die Märkte bzw. Marktregionen l83 nach unterschied li-
182 Dabei wird eingedenk ihrer Defizite, dic hcuritische P0I1foliolllclhode angewendet (vgl. 
auch Kap. 2.2.4.2.2 dieser Arbeit). 
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ehen Gesichtspunkten vergleichen, 184 wie Marktdaten, Wettbewerbssituation und po-
litisch-rechtliche Rahmenbedingungen. 185 
4.4.2.2.1 Typisierung der Regionen nach Marktdaten 
Die Lkw-Märkte lassen sich grob in drei Größenklassen unterteilen. Die größten 
Märkte, mit 270.000 bis 350.000 Einheiten jährlich, sind die EU, die NAFTA-Region 
und Japan, also die Triademärkte. Hinzu kommt China mit rd. 220.000 Lkw (davon 
190.000 in der Gewichtsklasse 6-15 t). Als zweite Kategorie sind Märkte zu nennen, 
die, jeder ftir sich, mindestens 30.000 Einheiten überschreiten, und somit größer sind 
als zahlreiche EU-Einzelmärkte, wie bspw. Großbritannien oder Italien. 186 Hierzu sind 
Indien (rd. 100.000), Lateinamerika (rd. 70.000), die GUS-Staaten (z.Z. 60.000), Ko-
rea (rd. 50.000), Türkei/Mittlerer Osten (rd. 32.000) sowie Südostasien (rd. 30.000) 187 
zu zählen. Die dritte Gruppe wird aus Regionen gebildet, die über verhältnismäßig 
kleine Märkte verfügen. Dies gilt für Afrika, wo lediglich die Maghreb-Zone sowie 
183 Im Folgenden werden sowohl einzelne Märkte, sofern sie von Bedeutung sind, als auch In-
tegrnliollsrliume betmchtet. Eine getrennte Analyse beispielsweise der einzelnen Staaten 
des Mercosur, erscheint auf Grund vergleichbarer Rah1l1cnbedingungen und grenzübcr-
schreitender Kundenstruktmen wenig sinnvoll. 
184 Eine vollständige Darstellung der generierten Informationen würden zu weit Rihren, so daß 
eine skalierende Stmkturierung auf Ordinalniveau durchgefiihl1 wird, die nach BORTZ (vgl. 
1995, S. 307 fund Kapitel 3.2.2 der vorliegenden Arbeit) cine zulässige Transformation dcr 
Daten darstellt. Die Aussagcn der Experten wurden durch statistisches Material von DRI 
(vgl. 1997, 1998<1, 1988b), VDA (vgl. 1996) und QICA (vgl. 1996), den zuständigen stuti-
stischell Ämtcrn sowie der Datenbank der EUIWI'AISCHEN KOMMISSION zu Handelshcmm-
nissen (vgl. 1999) ergiinzt. Zusätzlich wurden diverse Jahrgiinge dcr cinschliigigcll Fach-
zeitschriften automobil-Produktion, AI/lomobil Industrie. AII/omobile Mal/agement lnter-
l1atio1/a/ und lastauto omnibus ausgewertet. 
185 Dabei wird auf die, von den Gesprächspartner als wesentlich eingestuften Aspekte Bezug 
genommen, wodurch dic Branchenspe:r.ifität der zu wiihlcndcn Segmentierungskriterien 
(vgl. auch Kap. 2.2.4.2.2 dieser Arbeit) bestätigt wird. 
186 Dieser Gmppe gehören einige Länder un, die in den lefzen Jahren schr schwankcnde Pro-
duktionszahlen aurwicsen. So wies Rußland zum Ende des eisernen Vorhangs Produktions-
zahlcn von rd. 800.000 Einheiten auf. Korea reduzierte den Output innerhalb von drei Jah-
ren von 80.000 auf 13.000 Fahrzeuge. Ebenso waren Indien und der Mercosmraum von 
Krisen geprägt. Diese Volatilität macht es notwendig, fiir einige Länder wie z.B. Koren 
Mittelwerte anzugeben. 
187 Ausgenommen sind hier die Staaten Japan, China, Koren lind Indien, die eigenständig be-
trachtet werden. 
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Südafrika nennenswerte Lkw-Bedarfe aufweisen (gesamt ca. 16.000 Fahrzeuge). Auch 
AustralieniOzeanien ist mit rd, 10,000 Lkw als kleiner Markt zu bezeichnen, Der 
Markt Mittelosteuropas umfaßt derzeit rund 15.000 Einheiten. 
Abbildllng 40: Marktgröße lind -wacltstllm bedelltender Lkw-Märkte 
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Quelle: Eigene Erhebung. 
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Die zu elwartenden Wachstumsraten teilen die Märkte in zwei Gruppen. ISS Die 
Triademärkte sind als gesättigt anzusehen. Ebenso verhält es sich mit Australien. Auch 
für Indien und Korea wird kein großes Wachstum angenommen, wenn man davon ab-
sieht, daß in beiden Ländem zur Zeit, auf Grund gesamtwirtschaftlicher Verwerfungen 
ein extrem niedriges Niveau helTscht. Eine Wiederherstellung ehemaliger Größenord-
nungen wird für Korea nicht elwa11et, für Indien lediglich langfristig. Geringes 
Wachstum ist für Afrika zu elwarten, getragen wiederum von Nord- und Südafi'ika. 
188 Jedoch sind die Prognosen mit Einschränkungen zu versehen, wie sich anlulild der Krisen in 
Asien und Laleinamerika zeigte. Die realisierten Werte unterschritten die prognostizierten 
sehr deutlich. 
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Mäßig bis starkes Wachstum ist rur Südostasien die GUS-Länder, Lateinamerika Tür-
kei/Mittlerer Osten, die mittelosteuropäischen Transformationsländer und China zu 
elwarten. Doch ist hier die Sektorenstruktur zu beachten. 
Betrachtet man die nachfolgende Abbildung, welche die Räume hinsichtlich Markt-
größe und -wachstum anordnet, so zeigt sich, daß China das einzige Land ist, das so-
wohl über ein relativ großes Marktvolumen, als auch über ein hohes Wachstum ver-
fügt (vgl. Abbildung 40). Das Feld, welches durch hohes Wachstum und geringe 
Marktgröße definiert wird, vereinigt die meisten Märkte auf sich, hierunter die klassi-
schen emerging markets Mercosur, Südostasien und die ehemaligen Sowjetrepubliken. 
Indien verfügt bereits, induziert durch eine hohe Bevölkerungszahl, über einen ver-
hältnismäßig großen Markt, doch sind mittelfristig geringe Zuwächse zu envarten, 
während die Länder Mittelosteuropas noch geringe Fahrzeugpopulationen aufweisen, 
jedoch stark wachsen werden. Die Märkte, die über eine mit Europa vergleichbare 
Entwicklungsstufe verfUgen, zeichnen sich durch geringe, bis negative Wachstumsra-
ten aus, Australien datüber hinaus auch durch ein kleines Marktvolumen. 
4.4.2.2.2 Typisierung der Regionen nach der Wettbewerbssituation 
Das technologische Niveau, welches unter anderem die Wettbewerbsfähigkeit der 
Hersteller bestimmt, unterscheidet sich in den diversen Regionen erheblich. Ebenso 
sind die nationalen Lkw-Branchen in unterschiedlichem Maße konzentriert, wodurch 
sich Auswirkungen auf Möglichkeiten eines Markteintrittes ergeben (vgl. auch Kapitel 
4.3.1 dieser Arbeit). 
Nimmt man als Maß der Konzentration des Marktes die Marktanteile der drei 
größten Anbieter (vgl. hierzu TIROLE 1995, S. 482 rl), so ergibt sich folgendes Bild: 
Äußerst stark konzentriert ist die indische Lkw-Industrie, wo 99,7% des Marktes 
über 6 t zGG von 2 Herstellern bedient werden. Auch in China verteilen sich rund 96% 
der Zulassungen auf 3 Hersteller. Konzentrationen über 80% weisen die GUS-Staaten, 
Lateinamerika und Japan auf, gefolgt von Korea, der NAFT A, Südafrika und der Tür-
kei mit Werten zwischen 60 und 75%. Verhältnismäßig gering ist die Konzentration in 
Australien mit 45%. Ein Sonderstellung nimmt der südostasiatische Raum ein. Hier 
werden 98% der Marktanteile auf die gesamten japanischen Hersteller verteilt, mit 
unterschiedlichen Schwerpunkten. So kann festgehalten werden, daß in den meisten 
Ländern eine verhältnismäßig starke Anbieterkonzentration vorliegt. 
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Der zweite zu betrachtenden Aspekt, ist die WettbewerbsHihigkeit der einzelnen 
Branchen, wobei sich in technologischer Hinsicht 2 Gruppen bilden lassen. Einerseits 
die Triadehersteller, die, angeführt von Europa, über ein vergleichsweise ähnliches 
Technologiepotential verfUgen und andererseits die Hersteller, die zur Zeit ihren Hei-
matmarkt bedienen, jedoch nicht auf anderen Märkten wettbewerbsfahig sind. 189 Die-
se Gruppe wird von China, den GUS-Staaten, Indien, Korea der Türkei und den MOE-
Ländern gebildet. Die indische Nkw-Industrie wird allseits als vermögend eingestuft, 
den indischen Markt adäquat zu bedienen, als international wettbewerbsffihig l90 ist sie 
nicht einzustufen. Ebenso verfUgt Korea über eine eigene, im Inland wettbewerbsffihi-
ge Technologie, die auch im asiatischen Raum Anklang findet, jedoch befindet sie sich 
derzeit in einer starken Krise, die zu einer grundlegend neuen Strukturierung fUhrt 
(vgl. IFO 1999). In der Türkei befindet sich neben einigen europäischen und japani-
schen Herstellern ein namhafter Produzent von Lastkraftwagen - BMC. Diesel' hält ca. 
30% Marktanteil und ist somit MarktfUhrer. Auch exportiert er in weniger anspruchs-
volle Regionen. Als international wettbewerbsHihig kann er jedoch noch nicht einge-
stuft werden, wenn auch ein Markteintritt in Großbritannien in der 16 t Klasse ange-
strebt wird. Die Nutzfahrzeugindustrien der GUS und Chinas sind zwar auf Gnmd der 
Tatsache, daß die von ihnen angebotenen, verhältnismäßig einfachen Produkte der 
noch geringen Kaufkraft der Länder entsprechend, im jeweiligen Inland wettbewerbs-
fähig, doch ist nach Expertenmeinung bei den Branchen gemein, daß westliches Enga-
gement in FOlm von Lizenzvergabe, Kooperation, Joint-venture oder Aufkauf unum-
gänglich sein wird, wenn ein gewisser Fortschritt elTeicht werden soll. Ebenso verhält 
es sich mit der Nkw-Industrie in den MOE-Ländern, die ohne Kooperation nicht mit 
den Importen neuer und vor allem gebrauchter westeuropäischer Nutzkrafiwagen kon-
kun'ieren kann. 
Die Wettbewerbsfähigkeit in den Regionen Australien/Ozeanien, Südostasien, Süd-
amerika und auch Afrika, ist deutlich höher einzustufen, da diese Gebiete, mangels 
originärer Industrie, von TriadehersteIlem dominiert werden. In Afrika sind unter-
schiedliche Herstellergruppen dominant: Im Maghreb sind vor allem europäische Her-
steller vertreten, allen voran RVI, sowie im leichten Bereich japanische. In Südafrika 
verhält es sich ähnlich: Auch hier dominieren die Europäer gegenüber den Japanern. 
189 Vgl. hicrzu HARTUNG V. L1PSKI (1993 S. 41), der als möglichc Wcttbewerber einer Unter-
nehmung lokalc Wettbewerber, Wettbcwcrber aus dem Heimatland der Unternehmung und 
Wettbcwerber aus einem Drittland idclltifiziert. 
190 Was nicht verwundern kann. weil hinter den beidcn fHhrenden indischen Untcrnchmcn, 
Mel"cedcs·Benz und r"eco via Kapitalverflechtung stchcn. 
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Tm zwischengelagerten Gebiet, welches nur geringes Marktpotential aufweist, sind 
japanische Hersteller führend. 
In Australien besteht ein selten anzutreffender Pluralismus der Lkw-Philosophien. 
Im schweren Bereich sind die amerikanischen Anbieter mit Komponenten-Trucks füh-
rend, im leichten dominieren eindeutig die Japaner. Europäische Hersteller sind zwar 
auch zahlreich vertreten, doch verfügt lediglich Volvo iiber angemessene Marktanteile, 
setzt jedoch ein kombiniertes Produkt aus europäischer und amerikanischer Technolo-
gie ein, da das Fahrzeug amerikanischen Stils eher den Anforderungen entspricht. Im 
leichten Bereich wird der Preisvorteil der Japaner schlagend. 
In Südostasien dominieren wiederum die japanischen Produzenten eindeutig. Le-
diglich in Nischen, rur extrem schwere Fahrzeuge, wie z.ll. Holztransport, sind einige 
europäische Hersteller vertreten, jedoch nicht mit nennenswerten Stückzahlen. 
AbbildulJg 41: Die Wettbewerbssitllatioll ilJ den einzel1lelJ RäumelJ 
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Der Mercosun'aum wird von den europäischen HersteIlem, Mercedes-Benz, Scania, 
Volvo und VW sowie in geringerem Maße Iveco abgedeckt. Im mittelschweren Seg-
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ment sind auch einige US-Hersteller anzutreffen. Das Gebiet zwischen Mercosul' und 
N AFT A wird ebenso von diesen beiden Triadegruppen versorgt. 
Betrachtet man die beiden Aspekte Wettbewerbsfahigkeit und Konzentration zu-
sammen, so ergibt sich folgendes Bild (vgl. Abbildung 41): Die Gruppe der emerging 
markets weist ein sehr heterogenes Wettbewerbsumfeld auf. Im Mercosur und in Süd-
ostasien bearbeiten Triade-Hersteller hochkonzentriert die Märkte und sorgen somit 
für ein extrem wettbewerbsfahiges Umfeld. In Indien dominieren zwei Hersteller den 
Markt mit adäquaten Produkten. In den ehemaligen Sowjetrepubliken, den Transfor-
mationsländern Mittelosteuropas sowie in China sind nationale Industrien vorherr-
schend, die in geringerem Maße wettbewerbsfahig sind und über unterschiedliche 
Marktanteils-Konzentrationen verfUgen. 
4.4.2.2.3 Typisierung der Regionen nach staatlicher Protektion 
Auf Grund der industriepolitischen Bedeutung der Automobilindustrie, ist sie häu-
fig Gegenstand protektionistischer Handlungen der jeweiligen Regierungen (vgl. auch 
BENDER, 1995).191 Diese versuchen mit tarif aren und nicht-tarif aren Handelshenun-
nissen die heimische Industrie, sofem vorhanden, zu schützen, oder betreiben die För-
derung des nationalen Arbeitsmarktes durch Verlagerung von Wertschöpfungsaktivi-
täten in das Zielland. Wie in Abbildung 42 zu sehen, unterscheiden sich die ange-
wandten Regime deutlich hinsichtlich Fonn und Ausmaß. 
Als weithin liberal wird der NAFTA-Raum eingestuft, Zölle und Local-Content An-
forderungen sind im Automobilsektor gering, doch wird einer Reihe von Kennzeich-
nungsvorschriften protektionistischer Ursprung unterstellt. Ebenso verhältnismäßig gut 
zugänglich ist die Türkei, so werden Importe nicht benachteiligt. 192 Eine dynamische 
Verbessenmg der Lage wird für die Länder Mittelosteuropas erwa11et. Von einem be-
reits recht geringen Niveau ausgehend, werden die Hemmnisse stufenweise abgebaut, 
um dem Ziel des EU-Beitritts näher zu kommen. Doch bereits jetzt werden Exporte 
nur in geringem Maße erschwet1. Auch Südafrika baut die Schranken schrittweise ab, 
191 Zu den Gliindcn I1ir Protektionismus vg1. ßusl1ihrlich SIEßERT (1994, S. 168 ft). Eine Dar-
stellung der angcwandtcn Regime in dcr Automobilindustrie findet sich bei v. TUCIIER 
(vgl. 1999, S. 87 fl) 
192 Ein Grund warum z.B. RVr, im Gegcnsatz zu Konkurrenzuntcrnehmen, die Montage-
IProduktionsgesellschaften unterhaltcn, diesen Markt via Exporte zu erschließen versucht. 
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so wird der aktuelle Zoll LI-I. v. 28% jährlich um 4%w Punkte reduziert. Doch wird im 
Gegenzug skdw Montage gleichwohl verboten. 
Abbildllllg 42: Tarifäre IIl1d lIicht-tarifäre Protektioll der Lkw-Märkte 
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In den übrigen Ländern wird eine deutlich restriktivere Politik verfolgt. So ist in In-
dien ein Local-Content von 50% anfangs und 70% nach drei Jahren zu erreichen, um 
in den Genuß von Zollreduktionen zu kommen. Auch gilt die allgemeine Wirtschaftsw 
politik als restriktiv. Ebenso stellt der Mercosur, dominiert von Brasilien, hohe Anfor-
derungen. Jedoch wurde der ImportwZoll auf 35% gesenkt, verbunden mit Local-
Content-Anforderungen LH.v. 60%,193 
In Rußland trat kürzlich ein Förderprogramm der heimischen Automobilindustrie in 
Kraft, welches Zollfreiheit zusichert, wenn ein LocalwContent-Anteil, stufenweise in 5 
193 Ende der 80er Jahre WHr der Grad der Protektion noch weitaus höher: So mußte ein Local-
Contcnt VOll 90%! erfiillt werden, um nicht mit 275% Zoll belegt zu werden. Zur gesamt-
wirtschaftlichen Entwicklung Brasiliens und der Einbindung in die makroökonomische 
Globalisien11lg vgl. NUNNENKAMP (1997). 
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Jahren von 10 bis 50%, erreicht wird, und die Investitionssumme mindestens 450 Mio. 
DM beträgt, wovon 45 Mio. DM der ausländische Partner beizutragen hat. Ansonsten 
fallen Zölle bis zu 20% an, hinzu kommen Zulassungsgebühren in gleicher Höhe. Als 
besonders schwetwiegend wird jedoch die Diskontinuität staatlichen HandeIns und 
damit verbundener geringer Rechtssicherheit bewertet. 
Auch in China geIten die Zollvorschriften, 30% bei Lkw über 14 t 50% bei Lkw 
unter 14 t, nicht als das entscheidende Hindemis, Problematisch sind andere wirt-
schaftspolitische Parameter: So ist in der Lastkraftwagenbranche im Gegensatz zur 
Zulieferindustrie die Einrichtung eines (minority) Joint-ventures zwingend. Auch Be-
darf es einer Vielzahl an Genehmigungen, um in der Volksrepublik aktiv zu werden, 
wie Kooperations-, Import-, Produktions- und Vertriebslizenz. Als äußert henunend 
wird die oftmals ungeklälte Entscheidungskompetenz innerhalb der chinesischen Be-
hörden bewertet. Dies wird erschwert, wenn Provinzinteressen und gesamtstaatliche 
Ziele divergieren (vgl. auch GUTKOWSKI/XIAOZiIONG 1998, S, 3), Hinzu kommt, daß 
die chinesischen Autoritäten massiv auf hohe Lokalisierung drängen, um den Know-
how-Transfer zu beschleunigen. 
In Südostasien ist, olme auf die einzelnen Vorschriften in Taiwan, Thailand, Indo-
nesien, Malaysia, Singapur und weiteren Ländern eingehen zu wollen, ein Problem 
vorrangig: Die Vielzahl der Regelungen (vgl. hierzu auch v, TUCH ER 1999, S, 188 fi), 
Mit Ausnahme Thailands und Indonesiens sind die einzelnen Märkte von geringer 
Größe, wodurch eine ,gemeinsame Betrachtung' notwendig wird. Doch durch die 
Vielzahl an (divergierenden) Regelungen wird dies immens erschwert. Die Zollsätze 
und Abstufungen unterscheiden sich ebenso von Land zu Land, wie die Mindestin-
landsauflagen sowie die zahlreichen Ausnahmen und Einschränkungen. 
4.4.2.2.4 Typen von Lkw-Märkten 
Nun sollen die drei Bereiche Mal'ktdaten, Wettbewel'bssituation und staatliches 
Handeln zusammengefügt werden, wodurch eine dreidimensionale 194 Positioniemng 
der einzelnen Märkte entsteht (vgl. Abbildung 43), 195 
194 Die Abstände zwischen den MCl'kl1111lsausprägungcll zweier Länder treffen keine Aussage 
über die Höhe des Unterschieds <IUS, du Rangplälze nicht metrisch sind. 
195 Die dreidimensionale Darstellung ergibt sich aus dcr notwendigen gesonderten Betrachtung 
von politischen-rechtlichen und wettbewerbsinduziertcn Barrieren, da deren Überwindung 
unterschiedliche AnpaSSl111gshundlungen der Unternehmen verlangt. 
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Abblldullg 43: Dreidilllellsiollale Ska/ierllllg der Lkw-Märkte 
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Qucllc: Eigcnc Erhebl1ng. 
Anhand der 3 Dimensionen Marktpotential, Wettbewerb, und Protektion, lassen 
sich, sofem man von zwei Ausprägungen pro Dimension ausgeht, 8 Typen ableiten, 
wovon lediglich 6 besetzt sind (vgl. Tabelle 4) 
So sind neben den Triademärkten, die vier klassischen emerging markets unter den 
Märkten mit vergleichsweise hohem Marktpotential vertreten, wobei jedoch une in-
heitliche Rangfolgen der zu erwartenden Gesamtattraktivität gebildet wurden. Das 
Gros der Experten sah China als einen zukünftig sehr interessanten Markt an, bewertet 
jedoch die politischen Einflußnahmen als stark hemmend. Ähnliches gilt für die GUS-
Staaten, wobei jedoch die Entwicklungsfahigkeit der ehemaligen Sowjetrepubliken als 
geringer eingestuft wird. Hinzu kommt, daß in der ehemaligen UdSSR jährlich rund 
800.000 Lkw produziert wurden. Da der Bedarf nach dem Ende des kommunistischen 
Systems deutlich geringer war, ist ein hoher Bestand dieser Fahrzeuge zu verzeichnen. 
Schätzungen besagen, daß durch Kannibalisierung dieses Bestandes der Bedarf der 
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nächsten 5 bis 7 Jahre gedeckt werden könnte. Hinzu kommt. daß damals rur die 
Transp0l1aufgaben inadäquate Fahrzeuge Velwendung fanden, dergestalt, daß auch für 
leichte Transporte schwere Fahrzeuge eingesetzt wurden. Daher lag die Relation lcv zu 
Fahrzeugen über 6 t bei rund 20/S0, in Westeuropa bei S0/20. Es ist davon auszuge-
hen, daß bei einer Neuordnung des Systems auf eine bessere Entsprechung von Trans-
portaufgabe und -fahrzeug geachtet wird, so daß verhältnismäßig große Zuwächse rur 
den Bereich der lcv erwartet werden. 
Tabelle 4: TypeIl VOll Lkw-Märktell 
Dimcnsioncn Land 
Marktpotcutial Wettbewcrb Protcktion 
hoch hoch hoch Japan, Indicn, lvlercosur 
hoch hoch niedrig NAFTA 
hoch niedrig hoch China, GUS 
hoch niedrig niedrig unbesetzt 
niedrig hoch hoch AustralieIl, Korea, Siid-
ostasien 
niedrig hoch niedrig Südafi'ika 
niedrig niedrig hoch unbesetzt 
niedrig niedrig niedrig Mittelosteuropa, Türkei 
Quelle: E!gene Erhebung. 
Der indische Markt wird, trotz seiner Größe l96 von den meisten HersteIlem skep-
tisch beurteilt, da die anwesende Lkw-Industrie, auch durch die Verflechtungen zu 
europäischen Herstellern, in der Lage sei, sich ausländischer Konkurrenz zu erwehren. 
Hinzu kommt, daß die Infrastruktur in Indien den Einsatz der in Europa vorherrschen-
den Fahrzeuge höherer Gewichtsklassen auf Nischenanwendungen beschränkt. Auch 
in Südamerika wird die Konkurrenzsituation als derart nachteilhaft eingestuft, daß die 
meisten der externen Experten von einem Markteintritt abraten. Hingegen erwarten 
diejenigen Hersteller, die bereits in diesem Raum vertreten sind, daß sich weitere eu-
ropäische Produzenten in den Mercosur begeben werden. 
196 So gibt ein Lkw-Manager unter Verweis auf den geringen Entwieklungsstand zu bedenken: 
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4 Die europäische Lastkraftwagenindustrie 
4.4.2.3 Entscheidungsfeld internationales Timing 
In diesem Entscheidungsfeld ist das Meinungsspektrum der befragten Experten sehr 
homogen. Obwohl die Mehrheit der Sachkundigen ein zeitgleiches Erschließen neuer 
Märkte als ratsam erachtet, besteht Konsens darin, daß dies nicht möglich ist. Die 
Notwendigkeit, in mehrere neue Märkte zeithomogen einzutreten, wird einerseits mit 
Verweis auf die Branchensituation, die eine rasche Erhöhung der Stückzahl fordert, 
begründet, andererseits wird der Zusammenhang mit dem nationalen Timing evident, 
da für einige der oben angesprochenen Märkte, wie Mercosur oder auch GUS~Staatel1, 
Eintrittsentscheidungen alsbald zu treffen seien. Auch flir China wird von einigen der 
Befragten ein frühzeitiger Eintritt für notwendig gehalten. da nur dann eine Auswahl 
an Kooperationspartnem besteht, und überdies die Industriepolitik Chinas darauf be-
dacht ist, die Zahl der Nkw~Herstel1er zu begrenzen. I 97 
Zeitgleiches Vorgehen scheitert jedoch an unternehmensinternen Begrenzungsfak~ 
toren. Sowohl die finanzielle, als auch personelle Situation der Unternehmen sei nicht 
dazu geeignet, mehrere Räume gleichzeitig zu erschließen. Ein Prozedere gemäß der 
Wasselfallstrategie, sei auf Grund der Kapitalintensität eines Markteintrittes angemes-
sen. 198 Die mit der Sprinklerstrategie verbundene, bewußte Überschreitung des lang-
fristig optimalen Marktportfolios, die einen anschließenden Austritt aus unrentablen 
Märkten beinhaltet, verbiete sich auf Grund hoher sunk costs. 199 
4.4.2.4 Entscheidungsfeld Marktbearbeitung 
Dieses Entscheidungsfeld beinhaltet zahlreiche Alternativen vom indirekten Export, 
bis hin zur vollbeherrschten Produktionsanlage. und gilt als wesentlich für das gelin-
gen der Internationalisierung. In realiter ist zwar eine Vielzahl verschiedener Markt-
bearbeitungsformen anzutreffen, doch sind die Wahlmöglichkeiten auf Gmnd poli-
tisch~rechtlicher sowie marktlicher Bedingungen ebenso, wie durch Beachtung der 
197 Somit liegt hier der Fall geschlitzter Märkte vor, fiir den Porter frühzeitige Direklinvestitio-
nell zur Umgehung von Importquoten oder Zollschranken empfiehlt (vgl. Kapitel 2.2.3.2 
dieser Arbeit). 
198 Folglich müßte man dem Entscheidungsfeld internatiunales Timing in diesem Fa!! das At-
tribut st/'(/Iegl:~ch absprechen, da das konstitutive Merkmal der Existenz echter Alternativen 
nicht gegeben ist. 
199 Dazu ein Lkw~Manager: "Aber was wir wollen, ist ein Settlement Hir immer. Es ist kein Iry 
ami enor; wir sehell mal, und wenn es nicht gehl, dann gehen wir wieder zurück." 
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Transaktionskosten stark eingeschränkt. Sowohl die offenbarten Handlungsweisen der 
Hersteller, als auch die Aussagen der befragten Expel1en weisen daraufhin, daß rur 
einzelne Räume lediglich geringe Freiheitsgrade bestehen (vgl. Karte 3). Die hier auf-
gefüluten Kombinationen von Märkten und Bearbeitungsstrategien, sind zwar nicht 
stets ausschließliche Fonn der Marktbearbeitung, so sind bspw. in Südostasien einige 
Montagewerke zu verzeichnen,200 doch stellt die Abbildung die zur Zeit vorherr-
schenden Methoden dar, die auch, mit einigen Ausnahmen, für zukünftiges Vorgehen 
als zielflihrend erachtet werden. 
Nun folgend werden einige Aspekte der diversen Marktbearbeitungsstrategien dar-
gelegt. 
4.4.2.4.1 Export und Lizenzvergabe 
Wie in Kapitel 4.2.1 dargelegt, ist der cbu-Export von Lkw als äußerst gering einzu-
stufen (vgl. Abbildung 30}.201 Dies ist mit drei Argumenten zu begründen: Einerseits 
henschen in einigen Märkten divergierende Produktanforderungen vor, so daß eine 
Vor-Olt-Produktion zur Anpassung an die Kundenwünsche als notwendig erachtet 
wird. Des Weiteren werden in vielen Märkten restriktive Local-Content und Zollbe-
stimmungen aufrecht erhalten (vgl. Kap. 4.4.2.2 der vorliegenden Arbeit), wodurch 
importierte Fahrzeuge enorm verteuert werden.202 
200 So eröffnete Scania 1999 eine Monlagewerk in Korea, wo jedoch lediglich 10 Personen be-
schönigt sind. 
201 Dies sicht in deutlichem Widerspruch zu den Ergebnissen von (-]ARTUNG V. LlPSKI, der die 
Produktpolitik dcr intcrnationalen Uoternehmung an Hand der Pkw-Branche analysiert und 
zu dem Ergebnis kommt, daß der cbu-Exp0l't von der Autolllobilindustrie favorisiert werde 
(vgl. I-IARTUNG V. LlpSKl 1993, S. 46). 
202 Ob jedoch die Local-Content-Vorschriften die entscheidende Kraft gegen den EXP0l1 dar-
stellten, wurde kontrovers diskutiert. Einige der Experten waren der Auffassung, auch ohne 
Local-Content seien dic Trnnsnktionskosten des Exports so hoch, daß sich dieser als Alter-
native verbiete. Andere vertratcn die Meinung, daß ohne diese I-Iandeishellltllnisse auch 
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Karte 3: Typische Markteilltrittsstrategie" europäischer LkwHHersteller 
~ ':0;-' J -, 
1111 
entlegene Regionen ex Europa bearbeitet würden. Die bei den Gruppen haben gleich viele 
Anhänger. 
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Schließlich entstehen bei Export von Lkw sehr hohe Transportkosten, was die Verw 
bringung von Komplettfahrzeugen über längere Distanzen hinweg unwirtschaftlich 
werden läßt. 203 Somit stellt Export nur eine Alternative fUr Räume dar, die einerseits 
über vergleichbare Produktanforderungen verfUgen und andererseits in geographischer 
Nähe zu den Produktionsstätten liegen, 
Dies trifft, zumindest in Hinsicht auf die geringe Entfernung, vor allem auf die mit-
telosteuropäischen Transformationsländer und mit Einschränkungen auch auf die 
GUSwStaaten zu, hinsichtlich der Produktanforderungen jedoch mit Einschränkungen, 
Ähnliches gilt auch für die Maghreb-Zone und Vorderasien. Teile dieser Regionen 
werden auch via Export erschlossen, jedoch nicht von allen HersteIlem, 
Der Lizenzvergabe, als zweite Form des unselbständigen Markteintrittes,204 wurde 
von den Expe11en keine hohe Bedeutung eingeräumt. Lediglich für Märkte, die mit 
anderen Mitteln nicht en'eicht werden können, sei dies eine zu wählende Altemative, 
Problematisch sei die Aufgabe des eigenen Marktauftrittes ebenso wie die weube-
wel'bsschaffenden Effekte, auch durch strategisches Lernen, So werden Lizenzen in 
der Regel nur für Gebiete vergeben, in denen das Untemehmen selbst nicht aktiv 
ist,205 Auch sei ein Vorteil der LizensielUng, die rasche Velwertung, von abnehmen-
der Bedeutung, da die Durchführung von Lizenzgeschäften wegen notwendiger Finanw 
zierungs- und Schulungsleistungen durch den Lizenzgeber die Vorlaufzeit deutlich 
erhöht. Zur Zeit werden Lizenzen vor allem in den asiatischen Raum vergeben, oft-
mals sind sie auch Bestandteil von Joint-venture-Verträgen, die im nächsten Abschnitt 
behandelt werden. 
203 Dies belegt die Aussage cines Lkw-Managers: "Es ist cntscheidcnd das Volumen der ferti-
gen Fahrzeuge, die transportiert werden, zu reduzieren". Dabei besteht der Trend ZU direk-
tem Export. Die Hersteller unternchmen großc Anstrengungcn, um dic Vcrtriebsgesell-
scharten, die in Exportmärkten bestehen, aufzukaufen. 
204 Die bcidcll vcrblcibcndcn Formcn internationales [,easing und intemationales Fmllclli~·illg 
werden hier aus folgenden Gliinden nicht näher erläutert: Da Frallehising die in der Lkw-
Branche übliche Vel1riebsfonn darstellt, ist es eher eine Form der Ausgestaltung der 
Marktbearbeitung und fiir alle Formen des Eintrittes potentiell anwendbar. Da auch Leasing 
die übliche Finanzienmgsfonn von Lkw-Gesclüiftell ist, ist dies ebenso dem nationalen 
Morketing zuzuschreiben (vgl. auch die Ausfiihrungen in Kap. 2.2.4.2.4.1 der vorliegenden 
J\rbeit) 
205 Es werden vorzugswcisc Produktlizel1zcn vcrgeben. Dnbci ist der Lizenzgcgcnstand in der 
Regel nicht das gesamte Fahrzeug, sondern einzelnen Komponenten, vor allem des An-
triebsstrangcs. Mit untcr werdcn auch Produktiol1slizenzen vergeben, so fern dicse zur Iler-
stellung des Produktes nötig sind. Gesonderte Marken- und Verlriebslizenzen sind nicht 
Gegenstand der Lizenzpolitik. 
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4.4.2.4.2 Kooperationen und JointNventures 
In vielen Fällen sprechen sich die Experten für kooperative Marktbearbeitungsfol"R 
men aus. In einigen Ländern, wie der VR China, besteht keine Wahlmöglichkeit, da, 
anders als rur Zulieferuntemehmen, flir DEM (minority) Joint-ventures obligatorisch 
sind. Doch sprechen auch weitere Aspekte für Kooperationen: Gerade im asiatischen 
Raum wird das Kulturverständnis als derart bedeutsam angesehen, daß eine Marktbe-
arbeitung ohne lokalen Partner als aussichtslos erachtet wird,206 wie auch die Erfah-
mng von Herstellern zeigt: "In Asien auf die grüne Wiese zu gehen, und erfolgreich 
sein, das funktioniert nicht." Auch erleichtert ein lokaler Partner den Zugang zu einem 
VertriebsR und Servicenetz. Schließlich kann die Kooperation mit einem japanischen, 
oder gegebenenfalls einem koreanischen, Hersteller auch aus teclmischer Hinsicht inR 
teressant sein. Zwar wird das europäische Produkt allseits als technologisch führend 
eingestuft, doch ist es nicht unbedingt für den asiatischen Raum geeignet (vgl. dazu 
Kap. 4.4.2.5 ff dieser Arbeit), wie die Aussage eins Lkw-Managers bestätigt: 
"Wir sind sehr qualifiziert, einen Europatruek und einen amerikanischen Truck zu ent-
wickeln, aber wir brauchen ein asiatisches Know-how, um einen asiatischen Truck zu 
entwickeln, auch vom Engineering her. Denn wenn wir llach Japan gehen, wUrdell wir 
immer einen europäischen Truck bauen, und das funktioniert nicht". 
Doch gelten kooperative Wege nicht uneingeschränkt als vorteilhaft. So werden 
Kooperationen mit russischen Herstellern als problematisch erachtet, da diese oftmals 
sem' groß und damit von komplexer Struktur sind. Einerseits sind sie durch eine eXR 
treme Fertigungstiefe quasi autark, andererseits verfUgen sie über zahlreiche soziale 
Einrichtungen wie Schulen und Krankenhäuser, die mit elworben werden müßten. 207 
Es zeigt sich auch, daß bei weitem nicht alle aktuellen Vorhaben kooperativer Natur 
206 Dies sehen einige der Befragten auch tU!" China, so daß der ZW<lng zn Joint-ventures als 
nicht so bedeutend erachtet wird, d,l lokales Wissen in jedem Fall von Nötell ist. Doch gab 
es hierzu auch Gegenmeinungen, die die Gefahr strategischen Lernens betonten. 
207 So gibt ein Lkw- Manager zu bedenken: "Das Problem ist: Die sind derartig groß, daß es 
fiir jeden clIrop1iischen Hersteller sehr sehr schwierig ist. Wenn sie lllal nur an Kamaz den-
ken, die haben Knpazitäten aufgcbnut, voll integriert, angefangen von der kleinsten Schrau-
be, bis zum größten Aggregat, die machen alles selber. Wenn sie sich nur mal das Werk an-
schauen, dns zieht sich über Kilometer hin, ich weiß nicht, wer den Mut hat als westeuro-
päischer Hersteller sich da hinein zu setzten und zu sngen: jetzt machen wir etwas gemein-
sam. Das Erbe, das sie mit übelllehmen, ist zu groß, dad ist nicht handlc- baL" Dies wird 
auch von den externen Experten so gesehen: "Deshalb tut sich ja nichts, weil sich die Euro-
päer scheuen ,in die alten Scheunen' rein zu gehen, wo sie schon heute wissen, daß sie da 
nur teuer produzieren können". 
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sind. So eröffnete z.B. Volvo 1998 ein Werk in Indien, ohne einen lokalen Partner. 
MAN elTichtet ein Buswerk in Polen ,auf der grünen Wiese'. 
Ein weiterer kooperativer Weg in einen Markt einzutreten, ist die gezielte Zusam~ 
menarheit mit einem europäischen Hersteller, um rur einen Raum ein gemeinsames 
Servicenetz aufzubauen und zu betreiben. Diese Option, welche die Kosten erheblich 
reduzierte, wird von den Gesprächspartnern sehr unterschiedlich bewe11et. Einige 
könnten sich eine Kooperation begrenzt für einen Raum durchaus vorstellen. Andere 
widersprechen diesem Ansitmen vehement. Begründet wird dies damit, daß einerseits 
das Service-Netz das Differenzierungskriterium sei, anderseits der wahrgenorrunene 
Wettbewerb zwischen den HersteIlem in Europa zu intensiv sei, um derart, auch be-
grenzt auf einen Markt, vorzugehen. 
Daß jedoch kooperative Wege oftmals nicht begangen werden, zeigt sich an der 
Anzahl von Akquisitionen und errichteten Tochtergesellschaften, die im nächsten Ab-
schnitt Gegenstand der Betrachtung sind. 
4.4.2.4.3 Montage und Produktion 
Wie aus den vorangegangenen Kapiteln geschlossen werden kann, übelwiegen bei 
der Auslandsmarktbearbeitung der Lkw-Hersteller Fonnen mit Wertschöpfungsanteil 
im Ausland. Dabei ist in Montage, deren Vorteil in der gegenüber cbu-Export erhebli-
chen Reduktion der Transportkosten liegt, und Produktion zu unterscheiden, wobei die 
Grenzen in gewissem Maße fließend sind. Da bei ckd-Montage der Wertschöpfungs-
anteil etwa 8% der Gesamtkosten beträgt, sind, sofem Local-Content-Anfordenmgen 
bestehen, weitere Anteile zu lokalisieren. Dies geschieht in der Regel durch Kompo-
nentenbezug lokaler Zulieferer oder europäischer Lieferanten mit Produktionsstätten 
im Gastland. Bei Produktion wird ein weitaus höherer Anteil der Wertschöpfung im 
Gastland erbracht, womit auch der Vorteil einher geht, daß die Untemehmung eine Art 
Insider-Position erlangt, die vor allem bei Geschäften mit staatlichen Abnehmern von 
Vorteil ist. Neben der Errichtung einer Tochtergesellschaft, wird auch die Möglichkeit 
genutzt, ein bestehendes Unternehmen aufzukaufen. Der Hauptgrund für akquisitori-
sches Vorgehen wird im Erwerb eines Vertriebs- und Servicenetzes, sowie mit Ein-
schränkungen im Zugang zu adäquater Technologie gesehen. So verliefen alle erfolg-
reichen Markteintritte in die USA nach diesem Muster. Dem gegenüber war die Er-
schließung des südamerikanischen Kontinents vom Aufbau eigener Unternehmen ge-
kennzeiclmet. 
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Für beide Räume wird auch für die Zukunft das entsprechende Vorgehen als die 
einzige Möglichkeit des Markteintritts gesehen.20S 
Vor allem in Gebieten mit geringem Absatzpotential werden Montagewerke errich-
tet (vgl. Karte 4). 
Anhand der Karte, welche die unterschiedlichen Marktbearbeitungsfonnen mit Wert-
schöpfungsanteil im Ausland des Herstellers Volvo darlegt, zeigt sich, daß lediglich in 
Europa, Nord- und Südamerika Produktionswerke bestehen. Die übrigen Einrichtun-
gen sind nur Montagewerke, wobei nicht alle im Eigenbesitz sind, wie z.B. die Ein-
richtungen in Marokko, Botswana und dem Iran, in denen Volvo-Lkw in Auftragsfer-
tigung entstehen. Doch darf die relativ hohe Anzahl an Montagewerken nicht über die 
involvierten Volumina hinweg täuschen, Auf alle Montagewerke zusammen entfallen 
lediglich 5% der ,Jahresproduktion' (vgl. VOLVO 1998; eigene Berechnung). 93% des 
Absatzes werden in den Regionen erzielt, in denen Volvo Produktionswerke unter-
hält. 209 
So kann zusammenfassend festgehalten werden: Bei den meisten Marktbearbei-
tungsformen ist ein Wertschöpfungsanteil im Gastland vorzufinden. Der cbu-Export 
hat einen geringen Stellenwert und wird wohl weiter abnehmen. Produktion dominiert 
gegenüber der Montage hinsichtlich der Volumina eindeutig, wobei drei Formen fest-
zustellen sind, nämlich Errichtung eigener Produktionswerke, Fortführung übernom-
mener Einrichtungen und gemeinschaftlich betriebene Unternehmungen. 
4.4.2.5 Entscheidungsfeld Internationale Instrurnentalstrategie 
HERMANNS/WIßMEIER (vgl. 1997, S. 280) unterteilen das Entscheidungsfeld In-
strumentalstrategie in die möglichen Ausprägungen Standardisierung, Adaption und 
Differenzierung, Zur Erfassung des Alternativenraums, der sich der europäischen 
Lkw-Industrie eröffnet, greift diese Einteilung zu kurz, da sich unterschiedliche Mög-
lichkeiten des Einsatzes eines differenzierten Produktes ergeben.2W Der Einsatz nicht 
208 Im Mercosur gilt dies mit einer Ausnahmen: Sollte Volkswagen do Brasil eine kooperative 
Erneuerung der Produktpalette erwiigen, gilt dies als eine gute Gelegenheit fiir einen der 
noch nicht im Mercosur tätigen lIersteller, dort aktiv zu werden, da Volkswagen über ein 
gut entwickeltes I-Iiindlemetz in Südamerika verfügt. 
209 Diese Relation ist kein Volvo Spezifikum: Scania setzte 1998 H1tld 90% des Absatzes in 
den Regionen ab, in denen Produktionswerke unterhalten werden (EU, Lateinamerika). 
210 Es soll noch einmal darauf hingewiesen werden, daß hier die Prodllktpolitik im Mittelpunkt 
der Betrachtung steht, der im Feld der Instrumentalstrategie die höchste Bedeutung Zll-
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standardisierter Fahrzeuge katul sich aus Sicht des europäischen Unternehmens, neben 
der bei Wißmeier angefiilllten Alternative der Neukonstruktion, sowohl durch die 
Velwendung der Lkw akquirierter Unternehmen als auch durch Technik eines Part-
nerunternehmens ergeben. Auch kann ein Markt mit Produkten erschlossen werden, 
die auf anderen Märkten bereits angeboten werden, sich jedoch von denen des Stamm-
hauses unterscheiden. Schließlich besteht die Möglichkeit, neuen Märkten Technolo-
gie anzubieten, die in Europa bereits abgelöst wurde. Dieses, im Konzept des globalen 
Lebenszyklus (vgl. BEUTTEL 1981, S. 41 f; ROOT 1987, S. 28) dargestellte Vorgehen, 
kommt bei einer Zeitpunktbetrachtung einer Differenzierung gleich. Neben dieser dif-
ferenzierten Betrachtung der Herkunft der Technologie, ist auch das Produkt feinglied-
riger zu unterteilen: Auf Grund der Modularisierbarkeit des Gutes Lkw sind die oben 
eingeteilten instrumentalstrategischen Val·ianten auf Komponentenebene zu betrach-
ten. Dabei gilt es, den Motor (Antriebsstrang), die Kabine und das Chassis als die 
wichtigsten Baugruppen zu unterscheiden. 
Wendet man dieses Raster auf die in der Lkw-Industrie zu verzeichnenden Vorge-
hensweisen an, so ergibt sich folgendes Bild (vgl. Tabelle 5): 
Scania bietet weltweit im Rahmen des modular concepts die selben Produkte an. 
Die Produkte über 16 t, die RVI in den USA anbietet, entstammen der Palette der 
iibemommen Unternehmung Mack und werden auch als solche markielt. 211 Volvo 
vertreibt in Südamerika (noch) Produkte vergangener Produktlebenszyklen, wobei je-
doch eine Konversion zur aktuellen Baureihe zu verzeichnen ist. Iveco setzt bei den 
Partnerunternehmen in Indien und der Türkei Motoren und Kabinen vergangener Pro-
duktgenerationen ein, die Fahrgestelle werden von den lokalen Unternehmen beige-
steuert. Ähnlich verfahrt MAN mit dem weißrussischen Hersteller MAZ. Doch stam-
men die Kabinen und Motoren aus der aktuellen Generation. Rahmen und Hinterachse 
werden von MAZhinzugeftigt. 2[2 
kommt (vgl. 2.2.4.2.5 dieser Albeit). Die Einbeziehung weiterer illstmmentalstrategiseher 
Dereiche, wie die Komnmnikatiollspolitik, würde den Rahmen des Kapitels sprengen. 
211 Einen anderen Weg beschreitet RVI in Australien. Dort werden neben originären Maek 
Trucks auch RVI Magnu111 europäischen Layouts unter der Marke Mack verkauft. 
212 Es zeigt sich somit, daß die Stmtegiell vorzugsweise auf Regionen Anwendung finden und 
also, 7.u111indest hinsichtlich dieses Aspektes ein rcgiozcnlriscltes Vorgehen zu konstatieren 
ist. 
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Tabelle 5: Ausgewählte instrumentalstrategische Kombinationen europäischer 
Hersteller 
Instrumcntalstl'utcgic 
Komponente StundurM Diffcrcllzicrllll 
dlsicruug AkquisitiOil Abgelöste Neukonstruk- Joint- Produkt von 
Modellrei- [ion venture- Tochterge-
hen Produkt seilschaften 
Antdellsst!'lIng 1, 2, 3, 6, 4 5,8 9 
7 
Kllbinc 1,2,3 4,6 5,8 9 7 
Chassis 1,2,7 4,6 5 9 3,8 
Legende 1: Scatlia· . Mcrcosur 
2: RVI - USA (Muck), 6-15t 
3: MAN . MAZ (Wciß11Ißlnnd) >16 t 
4: RVI- USA (Mnck), >16 t 
5: Volvo - Mercosur 
6: Mercedes - USA (Freigthliner), < 280 PS (geplant) 
7: Volvo - Allstralien (Kabine stammt von Volvo US) 
8: lveco - Indien (Ashok Leyland) 
9: Merccdes . Südostasicn! Mcrcosur (mit Nissan Diesel), 6-9 I (lte- Projekt, 
geplunt) 
,. Quelle: EIgene Erhebung. 
Die Notwendigkeit derartiger Vorgehensweisen läßt sich aus der Betrachtung des 
Spannungsfeldes zwischen Standardisierungspotential und Differenzierungserfordernis 
ableiten. Die Möglichkeiten, das europäische Produkt standardisiert einzusetzen, sind 
aus mehreren Gründen stark eingeschränkt. Das Gesamtfaluzeug ist zwar von anerM 
kannt hoher technologischer Güte, doch entspricht es nicht den Anforderungen in den 
einzelnen Räumen. So sind in den meisten asiatischen Ländern die infrastrukturellen 
Gegebenheiten hinsichtlich Straßenqualität und Tragfahigkeit der Brücken nicht für 
europäische Fahrzeuge der schweren Klasse geeignet. Hinzu kommt, daß keine adM 
äquaten Servicenetze bestehen. Auch unterscheidet sich der Transportstil dahingehend, 
daß einerseits die Fahrzeuge weit über das zulässige Gesamtgewicht beladen werden 
und andererseits auf Grund mangelnder Fahrerschulungen das Material im Einsatz 
stärker belastet wird, In den USA, wo die Transportbedingungen denen Europas ähM 
nein, herrscht eine andere FahrzeugM,Philosophie' vor. Die Kunden akzeptieren bis 
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dato nur Fahrzeuge, bei denen sie weitgehende Wahlmöglichkeiten bezüglich der ein-
gesetzten Komponenten haben, 
Ein weiterer Aspekt ist, daß europäische Fahrzeuge wesentlich teurer sind als die 
anderer Regionen, auch auf Grund des auf anderen Märkten nicht entlohnten hohen 
High-Tech-Anteils. So kostet ein Lkw vergleichbarer Größenordnung in den USA ca. 
20%, in Teilen Asiens ca, 50% weniger als in Europa, 
Auch auf Komponentenebene sind die Standardisierungspotentiale unterschiedlich 
stark ausgeprägt. So wird angenollunen, daß am ehesten im Bereich des Motors zu-
künftig standardisiert vorgegangen werden kann, da die Erflillung von UmweltauOa-
gen, die mittelft-istig auch in den emerging markets Anwendung finden werden, hoch-
stehender Technik bedarf, Ebenso wird gering komplexen Bauteilen, die nicht für die 
Erfüllung spezifischer Anforderungen wesentlich sind, ein Standardisierungspotential 
bescheinigt. Vergleichsweise gering sind die Möglichkeiten zur Vereinheitlichung im 
Bereich der Kabine, an die sehr unterschiedliche Anforderungen gestellt werden.213 
Während in Europa, auf Grund von Längenbeschränkungen Frontlenker-Fahrerhäuser 
mit reichhaltiger Ausstattung und großen Glasflächen üblich sind, wird in den USA 
ein Fronthauber-Layout bevorzugt. In Asien erfüllt der Lkw oftmals ein Doppelrolle 
als Firmen- und Privatfahrzeug, wodurch sich wiederum andere Anforderungen erge-
ben,214 Ähnlich verhält es sich in Südamerika, Auch im Bereich Chassis sind die 
Möglichkeiten zur Standardisierung, auf Grund der aufgezeigten Unterschiede hin-
sichtlich Infrastruktur, Transp0l1stil und Kaufkraft, begrenzt. 
Die oben angesprochenen verschiedenen Möglichkeiten differenzierten Vorgehens 
werden von den Experten unterschiedlich bewertet. Die Option, neue Märkte mit alten 
Produkten zu erschließen, die in früheren Jahren oftmals Anwendung fand, wird als 
wenig zukunftsträchtig eingestuft, Häufig wird diese Technologie von Regiemngen 
213 DarUber hinllus wird der Kosteneinspllrungseffekt einer möglichen Stllndardisierung dureh 
die Produktionsteehnologie konterkariel1. Die Kosten der Fahrerhausproduktion teilen sich 
in etwa zu gleichen Teilen in Rohbau, Montagc und Lackiel1lng. Da phosphatierte/lackierte 
Bleche nicht geschweißt werden können, kann lediglich der Rohbau zentralisiert werden: 
die auf Grund hoher J\nlageinvestitioncn kostenintensive Lackie1l11lg wiire im Ziel markt zu 
lok<llisieren, wodllrch jedoch die Standardisierungs vorteile reduziert würden. 
214 "Aber ein typischer 3. Welt Trnck hat eine I-laube, kleine Scheiben, und ein robustes Ge-
hfiuse", so ein Lkw-Mmmger. Der Vorteil einer Konstruktion mit Haube ist, daß der Ser-
vice, der in diesen Ländern oftmals vom Fahrer durchgeführt wird, vereinfacht gehandhabt 
werden kann, da der Motor leichter zugänglich ist, und leure Systeme, die das ,Wegkippen' 
des Frolltlenker-F<lhrerhauses ermöglichen, entfallen. Die kleinen Glasflächen sind ein Ge-
bot der klimatischen Bedingung, da künstliche Kühlung des Innenrnums aus wirtsclwftli-
ehen Erwiigungell nicht realisierbar ist. 
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der Abnehmerländer nicht gewünscht, so daß der Einsatz moderner Technik zur Be-
dingung der Genehmigung von Joint-ventures wird. Auch wird gegen Produkte ver-
gangener Lebenszyklen eingewendet, daß sich die Komplexität hinsichtlich Ersatzteil-
versorgung215 und Typenpflege erhöhe, ohne daß sich ein Vorteil bzgl. Generierung 
zusätzlichen Volumens einstelle. Zwar werden noch einige Märkte mit Komponenten 
alter Baureihen bearbeitet, doch wird allgemein erwartet, daß diese Form zurückgehen 
wird. 
Die Neukonstruktion eines Fahrzeugs für einen neuen Markt wurde ebenso intensiv 
diskutiert. Das Gros der Experten sah dieses Vorgehen ftir die Erschließung Ost- und 
Südostasiatischer (Massen-) Märkte als notwendig an, da das Potential zur Standardi-
sierung und zur ,Entfeinerung' im Sinne einer Reduzierung der Spezifizierung euro-
päischer Konstruktionen nicht ausreiche, um ftir Asien weltbewerbsHihige Preise er-
zielen zu können. Doch wurden in diesem Zusammenhang zwei Bedenken geäußert: 
Die zu elwartenden Stückzahlen rechtfertigen nicht die Entwicklung einer eigenen 
Technologie für diese Räume, zumal sie die Ressourcen einiger Unternehmen über-
steigen würden. Einigkeit herrschte darin, daß die Konstruktion eines ,Asiantrucks' 
nicht von Europäern alleine durchgeführt werden kann. Ein kooperatives Vorgehen, 
wie es Nissan und Mereedes-Benz bei dem Projekt light truck-concept (lte 7-9 t) ver-
einhalt haben, wird allseits als die einzig mögliche Form der Umsetzung erachtet. Ziel 
dieses Projektes war es auch, das Fahrzeug in Lateinamerika anzubieten (vgl. auch 
o.V. 1998c, S. 17), wodurch die Stückzahlbasis erhöht werden könnte.2 IG Somit 
herrscht die Einschätzung vor, daß die Anforderungsprofile unterschiedlicher emer-
ging markets vereinbar wären, wobei sich dies vor allem auf das Segment der Medi-
um-Trucks bezieht. Das wurde mit Abstrichen auch von der Expertengruppe so gese-
hen, und zeigt sich auch bisher zumindest im Busbereich. Mercedes-Benz liefert 
Buschassis aus Südamerika nach Afrika; MAN verkaufte Busse der türkischen Toch-
tergesellschaft MANAS nach Kasachstan. Jedoch wird die Integration aller Anforde-
rungsproflle und die Konstruktion eines Worldtrucks als wenig aussichtsreich erachtet. 
Die Einbeziehung europäischer, arnerikanischer und asiatischer Kundenwünsche gilt 
als nicht vereinbar. Bisherige Versuche scheiterten. 
215 Doch wird im Bereich der Ersutzteilversorgung auch gegenteilig argumentiert: Durch die 
Verlagcl1lng dcr Produktion altcr Modcllrcihen könnte geradc dic Ersatzteilversorgung fiir 
noch auf dem Markt befindliche Fahrzeuge sichergestellt werden, sofern eine gleich hohe 
Qualität erreicht wird. 
216 Auf Grund der Kapitalbeteiligullg von Renault bei Nissan wurde jedoch das Projekt 1999 
wieder becndct (vgl. o.V. 1999 S. 27). 
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Schließlich bleibt noch die Möglichkeit, die Produkte eines aufgekauften Unter-
nehmens zu vertreiben. Dies hat den V011eil, daß, sofern es sich um einen wettbe-
werbsfähigen Hersteller gehandelt hat, die Fahrzeuge bereits vom Markt aufgenom-
men wurden und den Kundenanforderungen genügen. Dieses Vorgehen ist für die Pro-
duktpolitik europäischer Unternehmen in den USA typisch. Die Möglichkeiten, eigene 
Komponenten in das Fahrzeug einzubringen, sind auf Grund der Marktgegebenheiten 
beschränkt. 217 
So bleibt abschließend festzuhalten: Die Möglichkeiten, das europäische Produkt 
ohne Modifikationen in anderen Räumen zu vermarkten, sind sehr gering. Es bieten 
nur wenige Märkte ein vergleichbares Anforderungspl'Ofil, jedoch ist in der Regel die 
Kaufkraft in diesen Regionen zu gering, um europäische Technologie entlohnen zu 
können. Im Gegenzug wird nur wenigen Herstellern zugetraut, ein komplett neues 
Fahrzeug für andere Märkte entwickeln zu können, das sowohl den Anforderungen als 
auch dem Preisgefüge des Zielmarktes entspricht. Daher werden kooperative Adaptio-
nen zunehmen, die Teile europäischer Technologie mit der von Herstellern der ent-
sprechenden Märkte zusammenführen. 
4.4.2.6 Der Stand der Globalisierung in der Lkw-Industrie: 
Das Lkw-Strategiellprolil 
Wie in den vorangegangenen Abschnitten gezeigt wurde, werden die möglichen 
Altemativen der einzelnen strategischen Entscheidungsfelder von den europäischen 
Lkw-Herstellern größtenteils genutzt (vgl. Abbildung 44), wobei jedoch einerseits un-
terschiedliche Ausprägungen bei den einzelnen Herstellern zu verzeichnen sind, ande-
rerseits Trends und Cluster-Erscheinungen hervorstechen. 
217 Mereedes hat angekündigt zukiinflig Freightlincr Fahrzcuge mit MB-Motoren der 280 PS 
Klasse zu bestticken. Die Beschränkung auf dieses vergleichsweise geringe Leistungsseg-
11lent liegt in der Tatsache begriindet, daß es sich dabei um Verteilerfahrzeuge handelt. Die-
ses Vorgehen bietet den Vorteil, daß der SClvice leichter organisiert werden kann. In den 
USA ist es liblich, daß der Service des Antriebsstranges nicht von den Lkw-OEM, sondern 
von den Motorenlieferanten durchgefiihn wird, die eigene Servicenetze unterhalten. Daher 
wäre bei der Bestückung des gesamten Motorenprogramms der US-Dependancen dcr euro-
päischen Hersteller mit europäischen Motoren entweder die Errichtung eines eigene Ser-
vice- und Ersatztei1nctzes oder die Schulung der Händler dcr US-Tochtenmtemehmen nö-
tig. Auch Volvo versucht europäische Motoren in den US-Fabrikaten anzubieten. 
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Abbildullg 44: Das LklV-Strategiellprojil 
Stratcgic Stl'atcgicaltcl'llative 
Weltmarkt- I mittlere I I breite erfassung Welhl1!lrktcrfil~sllllg I I WehmarkterfllsslIllg 
Mercosur 1--1 Japan 
Allokation NAfTA r -l China I 
<JUS f--j Siidostasiell I 
I Miltelosteul'Opa r-
-l Indien 
I weitere Räume I 
Timing I ";'"""hob",, ;'''''''''\;0",,1, I 
Ivlarkterscllließung 
I Export f---l Lizenzen Markt-
bearbeitungs- Montage f-- -l Replik 
formell r-l Akquisition Juint-vcllture 
Instrumental- Standardisierung 1-- Adll[ltion 
strategie 
- Antriebsstrang 
- Kabine DilTeren;-;ienlllg Diffcrcllzienmg 
- Chassis durch f-- durch abgelöste 
Neukollstmktion Produkte 
Differenzienmg Differenzienmg 
durch I-- durch 
Joint-vcnlurc Akquisition 
Diffcren7.icl1mg durch 
Produkte 
von Tochtergesellschaften 
Quelle: Eigene Erhebung. Darstellung in Anlehnung an HERMANNS/\VtßMElER (vgl. 1997, S. 282). 
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Deutliche Unterschiede bestehen im Bereich der Weltmarkterfassung und somit 
auch bei der internationalen Allokationsstrategie. Während DAF und MAN zur Zeit 
auf EU-Europa fokussie11 sind und rd. 15-20% der Produktion in nahegelegene außer-
europäische Räume oder als ckd Sätze auch in weiter entfemte Gebiete exportieren, 
sind die übrigen Hersteller zumindest in einem weiteren Integrationsraum mit Produk-
tion vertreten, die im einen Fall auf einer Akquisition (USA), im anderen auf der Er-
richtung einer Replik (Mercosur) fußt. Auslandsproduktion ist auch die am häufigsten 
anzutreffende Form der Marktbearbeitungsstrategie. Zwar wurden auch zahlreiche 
ckd/skd-Montagewerke errichtet, doch ist das dort ,produzierte' Volumen sehr gering. 
Nur in den Regionen, in denen die Unternehmen Produktiollseinrichtungen unterhal-
ten, sind sie mit wesentlichen Stückzahlen vertreten. Übereinstimmung herrscht auch 
in den noch kaum vorhandenen Aktivitäten in Asien. So Befel1e Z.B. Scania im ersten 
Qualtal 1999 weniger als 2% des Gesamtabsatzes nach Asien (vgl. SCANIA 1999). 
Auch Volvo vertreibt nur rund 5% der Weltproduktion in Asien (vgl. VOLVO 1998), 
davon die Hälfte in Vorderasien. Sowohl der chinesische Markt als auch der ASEAN 
Raum werden bisher kaum bearbeitet. Im Bereich der Instrumentalstrategie sind zahl-
reiche unterschiedliche Ausprägungen zu erkennen, teilweise sogar innerhalb eines 
Marktes. Während Scania in Südamerika die selben Fahrzeuge anbietet wie in Europa, 
vertreibt Volvo sowohl aktuelle Produkte als auch solche aus früheren Generationen. 
Die Lkws von Mercedes-Benz sind zum Teil Eigenkonstruktionen, in der Regel jedoch 
auf Grundlage ehemaliger Technik des Mutterhauses. Fahrzeuge europäischen Stan-
dards werden (noch) nicht im Mercosur eingesetzt, doch steht dieser Schritt unmittel-
bar bevor. Der Mercosur ist allerdings neben Australien, wo Fahrzeuge europäischen 
und US-amerikanischen Stils nebeneinander bestehen, ein Ausnahme. In den meisten 
Regionen werden von den Herstellern vergleichbare Strategien implementiert, da ex-
terne Zwänge wie infrastrukturelle Gegebenheiten und Kundenwünsche, den Hand-
lungsspielraum einschränken. 
Betrachtet man die zu erwartenden Zukunftstrends, so deuten sich folgende Ent-
wicklungslinien an. Die meisten der Hersteller werden ihre Weltmarkterfassung ver-
breitern, jedoch in unterschiedlichem Ausmaß. Als zu bearbeitende Räume stehen die 
russische Föderation, wo die meisten Hersteller im Begriff sind, eine Verttiebsorgani-
sation aufzubauen, sowie China an erster Stelle. Der recht große Markt Indien wird 
zwiespältig beurteilt. Die Errichtung eines Werkes von Volvo könnte vorläufig ein 
Einzelfall bleiben. Ebenso uneins sind die Bewel1ungen, ob diejenigen Unternehmen, 
die noch nicht in den USA (MAN, Iveco, Scania) und dem Mercosur (MAN, DAF, 
RVI) tätig sind, in diese Räume eintreten werden. Die nur noch geringe Anzahl an US-
Herstellern, die übernommen werden könnten, schränkt die Möglichkeiten im 
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NAFTA-Raum ein. Im Mercosur wird der Wettbewerb als sehr stark eingeschätzt, so 
daß in Verbindung mit den hohen Local-Content-Anforderungen weitere Wettbewer-
ber abgehalten werden könnten. 
Einigkeit herrscht jedoch über die Möglichkeiten des zeitlichen Vergehens der Er-
schließung neuer Märkte. Auf Grund der hohen Kapitalintensität, die vom zwingen-
den, zeit- und kostenintensiven Aufbau eines qualitativ hochwertigen Sel'vicenetzes 
sowie der, oben aufgeführten, häufig vorhelTschenden Notwendigkeit der Errichtung 
von Produktionsanlagen im Gastland herl'ü}u1, ist eine zeitgleiche Erobemug mehrerer 
neuer Märkte im Sinne der Sprinklerstrategie nicht durchftihrbar. 
Inwiefern das Postulat einer zeithetrogenen Vorgehensweise die anderen strategi-
schen Entscheidungen beeinflußt und welche Strategiekombinationen den oben identi-
fizierten Zielen der Globalisierung der Lkw-Industrie entsprechen, wird im nun fol-
genden Abschnitt Gegenstand der Betrachtung sein. 
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5 IDENTIFIKATION DER ZIELFÜHRENDEN 
STRATEGIEKOMBINATIONEN 
In den vorangegangenen Abschnitten wurden die empirischen Befunde hinsichtlich 
der angestrebten Globalisierungsziele sowie die möglichen Strategiealternativen der 
einzelnen Entscheidungsfelder dargelegt. Nun folgend sollen zunächst die Interdepen-
denzbeziehungen zwischen den Ausprägungen der verschiedenen Handlungsfelder 
aufgezeigt und anschließend in einem Profil der Strategiekombinationen. die als 
durchführbar zu identifizieren sind, verdichtet werden. Daraufhin wird der Beitrag der 
möglichen Strategiekombinationen zur Erreichung der diversen Globalisierungsziele 
geprüft. Abschließend werden die Entscheidungsfelder in einem komplexitätsreduzieM 
renden Ablaufschema zusammengefaßt. 
5.1 Interdependenzbeziehnngen zwischen den Entscheidungsfel-
dern 
In den folgenden Kapiteln werden die zuvor identifizierten Ausprägungen der ein-
zelnen strategischen Entscheidungsfelder hinsichtlich ihrer Rückkopplungseffekte auf 
andere Strategiealternativen analysielt. 
5.1.1 Intel'dependenzbeziehungen zum Entscheidungsfeld Weltmarkterfassung 
Die offensichtlichste Interdependenzbeziehung zu dem Entscheidungsfeld WeItM 
markterfassung besteht zur internationalen Allokation, da diese gewissermaßen die 
Umsetzung der anvisierten Marktabdeckung darstellt. Eine zunehmende Breite der 
Weltmarkterfassung impliziel1, daß die Anzahl der zu bearbeitenden Märkte steigt und 
somit die Wahl möglichkeiten abnehmen. Doch ergeben sich allokative Freiheitsgrade 
dergestalt, daß eine gewählte Weltmarkterfassung durch Bearbeitung unterschiedlicher 
Ländergruppen erreicht werden kann. So kann, wie in Abbildung 45 zu sehen ist, eine 
mittlere Weltmarkterfassung, die von den Gesprächspartnern als das notwendige Mi-
nimum erachtet wurde, entweder durch Bearbeitung eines weiteren Triademarktes oder 
durch Erschließung mehrerer emerging markets realisiert werden, wie zahlreiche EXM 
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perten unter Verweis auf die stiickzahlgenerierenden Effekte betonten, Dadurch erge-
ben sich wiederum Freiheitsgrade bei der konkreten Bestimmung der Märkte. 
Abbildung 45: Mögliche a/lokative UmsetzulJg . der alJvisiertelJ 
Weltmarkterfassultg 
EU+ 1 Triade Trladamarkt 
EU+ 1 Triade + EU - EU+ 1 e,m. Trlademarkl + 
mehrere e.m. 1 Q.m. 
EU + mehrere EU+ 1 Triademarkt + 
e.m. 
mehrere e,m. 
gering mittel breit· 
Weltmarkterfassung 
legende: e.m. '" emerglng market 
Quelle: Eigene Erhebung. 
Auch auf höheren Stufen der Weltmarkterfassung verbleiben noch geringe Frei-
heitsgrade, die schließlich bei vollständiger Abdeckung des Weltmarktes gegen null 
tendieren, 
Auch zu dem strategischen Entscheidungsfeld internationales Timing bestehen 
Rückkopplungseffekte. Prinzipiell ist jede Form der WeItmarkterfassung mit jeder Ti-
mingaltemative kombinierbar, Auf Grund der dargestellten Ressourcenknappheit, auch 
induziert durch die hohe Kapitalintensität, reduziert sich jedoch mit der Breite der 
Weltmarkterfassung die Möglichkeit des zeitgleichen Vorgehens. Da laut Experten-
meinung lediglich eine Wasserfallstrategie durchführbar ist, ist zur EITeichung einer 
158 
5 Identifikation der zielfiihrenden Strategiekombinationen 
breiten WeItmarkterfassung, in Relation zur bereits erreichten Marktabdeckung, ein 
großer Zeithorizont vonnöten. Je schmäler die Weltmarkterfassung, desto schneller 
kann sie erreicht werden. 
Grundsätzlich ist jede Form der Marktbearbeitung mit unterschiedlich breiten 
Weltmarkterfassungen kombinierbar, doch steigt im vorliegenden Fall mit der Breite 
die Anzahl divergierender Marktbearbeitungsstrategien. Dies hat mehrere Gründe: 
Einmal verbietet sich die Erschließung geographisch weit entfernter Räume via Export 
auf Grund immenser Transaktionskosten. Darüber hinaus zwingen Local-Content-
Vorschriften zu einem hohen Lokalisierungsgrad, wodurch die Errichtung von Pro-
duktionsgesellschaften oftmals nötig wird. Akquisitorisches Vorgehen scheitert am 
Mangel an Untemehmen, die übernommen werden könnten oder an rechtlichen Ein-
schränkungen. Mit zunehmender Breite der Weltmarkterfassung steigen die äußeren 
Einflußfaktoren auf die Wahl der Marktbearbeitungsstrategic, so daß eine weltweit 
einheitliche Marktbearbeitungsform verhindert wird. 
Ähnlich wie die Beziehung zwischen WeItmarkterfassung und Marktbearbeitungs-
strategien, verhält es sich auch zur internationalen /nstl'umentalstrategie. Da die Ent-
wicklung eines Worldtrucks also eines Fahrzeuges, das alle Allforderungsprofile in 
sich vereint, als ausgeschlossen gilt, kann die Anwendung einer global standardisierten 
Instrurnentalstrategie nicht realisiert werden. Je mehr Räume bearbeitet werden sollen, 
desto größer wird die Notwendigkeit, Adaptionen unterschiedlichster Art durchzufüh-
ren, da Produktanforderungen und Kaufkraft in den unterschiedlichen Regionen diver-
gieren und diese somit für Fahrzeugen europäischen Layouts nicht in Frage konunen. 
5.1.2 Interdependenzen zum Entscheidungsfeld Timing 
Grundsätzlich ist jede strategische Alternative der Entscheidungsfelder internatio-
nale Allokation, Marktbearbeitung und Instrumentalstrategie zeitgleich und zeitver-
schoben durchführbar. Da jedoch zeitheterogenes Vorgehen als unumgänglich erachtet 
wird, soll an dieser Stelle geprüft werden, welche Auswirkungen dieser Determinis~ 
mus auf die anderen strategischen Entscheidungsfelder hat. Auch ist von Interesse, 
welche Strategiealtemativen dazu beitragen können, den Zeitbedarf der Umsetzung zu 
reduzieren. 
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Unter der Vorgabe der Wasserfallstrategie kommt der internationalen Allokation 
eine gewichtige Stellung zu. Die Auswahl der geeigneten Märkte gewinnt an Bedeu-
tung, da sich im Gegensatz zum Sprinklermodell Märkte mit guter und schlechter 
Entwicklung nicht ausgleichen können. Wie im vorangegangen Abschnitt dargestellt, 
ist die Zahl der zu bearbeitenden Märkte bezogen auf die angestrebte Weltmarkterfas-
sung möglichst gering zu halten. Es sind also bevorzugt weniger Märkte mit großem 
Potential als mehrere Märkte mit kleinerem Potential zu erschließen, um die anvisierte 
Weltmarkterfassung zu erreichen. Die Notwendigkeit der zeitverschobenen Martker-
schließung liegt vor allem in den möglichen Altemativen der Marktbearbeitungsstrate-
gie begründet. Für ein zeitgleiches intemationales Timing werden in der Regel Formen 
geringer Kapitalintensität, wie der EXPOlt218 oder die Lizenzvergabe gewählt. Da aber 
die Anwendbarkeit dieser Marktbearbeitungsformen sehr beschränkt ist und wie dar-
gestellt, die Errichtung von Montagebetriebe und Tochtergesellschaften bevorzugt 
werden, ergibt sich, daß ein zeitgleiches intemationales Timing am Kapitalbedarf der 
Markteintrittsstrategie scheitert. 
Gegenüber der eigenverantwortlichen Errichtung einer Replik haben sowohl Akqui-
sitionen als auch Joint-ventures Vorteile, hinsichtlich der möglichen Geschwindigkeit 
der Erreichung der anvisierten Weltmarkterfassung. Durch kooperatives Vorgehen 
kann dann schneller agiert werden, wenn vor allem finanzielle Ressourcen den Eng-
paßfaktor bilden. Die Akquisition bietet den Vorteil, daß sowohl die Zulieferkette, als 
auch das Selvicenetz bereits bestehen und durch die Übemahme eines laufenden Ge-
schäftsbetriebes mit Beginn des Engagements Elträge generiert werden. 
Standardisierung ist die instrumentalstrategische Alternative, die am ehesten geeig-
net ist, ein quasi-zeithomogenes Vorgehen zu ennöglichen. Ähnlich verhält es sich mit 
den Varianten differenziel1er Insttumentalstrategie, die aus Akquisition, Verwendung 
abgelöster oder auf anderen Märkten eingesetzter Produkte henühren, da diese Pro-
dukte und Komponenten bereits bestehen. Unter Timing-Gesichtspunkten problema-
tisch ist die Neukonstruktion von Fahrzeugen für bestimmte Räume. Ein rasches Errei-
chen der angestrebten Weltmarkterfassung wird durch diese instrumentalstrategische 
Variante erschwert. Adaptive Wege sind in dieser Hinsicht, auch abhängig vom Grad 
der Anpassung, vorteilhafter, jedoch zeitintensiver als die oben genannten Varianten. 
Das internationale Timing wird also stark von der Notwendigkeit beeinflußt, res-
sourcenintensive Markteintrittsstrategien durchzuführen. Durch die damit induzierte 
218 Doch selbst wenn Export uls Marktbearbeitungsform gcwählt würdc, entsteht durch dic 
Notwendigkeit, ein qualitativ hochwcrtiges Serviccllclz zu crrichten, ein verhiiltnismiißig 
hoher Kapitalbedarf. 
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Wasserfallstrategie, kommt der Allokationsstrategie eine steigende Bedeutung zu. Um 
dennoch eine möglichst rasche Umsetzung dieses Vorgehens zu erreichen, bieten sich 
kooperative und akquisitorische MarktbearbeitungsfOlrnen an. Eventuell notwendige 
Neukonstruktionen würden diesen Timingvorteil jedoch konterkarieren. 
5.1.3 WechselwirkungeIl zwischen Marktbearbeitungsstrategie und Instrumen-
talstrat.gi. 
Die Lizenzvergabe läßt nur geringe instrumentalstrategische Freiheitsgrade offen. 
Es werden in der Regel Lizenzen für bestehende oder auslaufende Produkte vergeben. 
Somit liegt eine Standardisierung vor.219 Der Export ist prinzipiell für alle Alternati-
ven geeignet, doch werden vorzugsweise standardisierte oder in geringem Umfang 
adaptierte Fahrzeuge expOltielt. Der EXPOlt neukonstruierter Fahrzeuge kommt kaum 
in Frage, da einerseits keine Größeneffekte in der Produktion entstehen, andererseits 
jedoch hohe Transportkosten anfallen. In der Regel wird bei Neukonstruktion ein Vor-
Ort-Engagement ausgeübt. Ebenso verhält es sich mit der Altemative, ältere Produkte 
zu vermarkten. Auch bei der Errichtung von Montagewerken wird eine Standardisie-
rung bzw. landestypische, geringe Modifizierung durchgefiihrt, weil es sich dabei um 
eine FOlTIl des Exportes (ckd/skd) handelt. Wählt man die Akquisition eines Ausland-
suntemehmens, so bedingt dies zumindest für eine gewisse Zeit eine Differenzierung 
via Akquisition, wie das Beispiel europäischer Unternehmen in den USA zeigt. 220 Die 
meisten Freiheitsgrade im Bereich der Instrumentalstrategie ergibt die Marktbearbei-
tungsform der Errichtung eines Produktionswerkes. In diesem Fall besteht sowohl die 
Möglichkeit, ein standardisiertes Produkt herzustellen als auch dieses zu adaptieren. 
Schließlich können auch neu konstruierte Fahrzeuge dort produziert sowie andere 
Formen der Differenzierung gewählt werden. 
219 Wenn eine Lizenz filr ein Produkt vergeben wird, das im Heimatland bereits ausgelaufen 
ist, so handelt es sich um eine Differenzierung via llbgelöster Produkte. Auch wenn lizen-
zen auf bestehende Produkte VOll Toehternnternehmen vergeben werden, handelt es sieh 
aus Sicht der europäischen Unternehmung um eine Differenzierung, obwohl existente Pro-
dukte vermarktet Werden. 
220 Mittlerweile sind jedoch erste Synergieeffekte zu verzeichnen. So setzt RVl in Europa 
Motoren, größer als 11 Liter Hubraum von der US-amerikllnischell Tochtergesellschaft 
Mack Tl1lcks ein. Im Gegenzug werden kleinere Triebwerke europäischen Urspnlllgs in 
den US-Fahrzeugen eingesetzt werden. 
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Auch bei kooperativen Vorgehensweisen ist eine Vielzahl an Möglichkeiten gege-
ben. Durch Einbringung bestimmter Komponenten können aus europäischer Sicht 
Fahrzeuge generiert werden, die teilweise standardisiert, und teilweise differenziert 
sind, da ein Teil der Technik vom Kooperationspartner stammt (vgl. hierzu auch Ka-
pitel 4.4.2.5 dieser Arbeit). 
Es zeigt sich also, daß generell die Alternativen Replik auf Seiten der Markteintritts-
strategie und Standardisierung auf Seiten der Instrumentalstrategie, dem jeweils ande-
ren Entscheidungsfeld die meisten Freiheitsgrade lassen. Im Gegenzug legt die Ent-
scheidung, eine Akquisition vorzunehmen, sowohl die Instrumentalstrategie als auch 
die Markthearbeitungsstrategie fest. Einschränkungen erfahren heide Entscheidungs-
felder durch die Einbeziehung der Allokationsstrategie, wie im nächsten Abschnitt zu 
zeigen sein wird. 
5.1.4 InterdependenzbeziehungeIl zwischen internationaler Allokation, Markt-
bearbeitungsstrategie und Instl'umentalsh'ategie 
Die internationale Allokation, also die Bestimmung der zu erschließenden Märkte, 
steht in einer starken Wechselbeziehung zu den Bereichen Marktbearbeitung und In-
strumentalstrategie, wodurch sie die Zahl der Alternativen stark einschränkt. So wir-
ken sich tariHire und nicht-tarifare Handelshemmnisse sowie gesetzliche Vorschriften 
auf den Altemativel11'aum der Mal'ktbearbeitung aus, infrastrukturelle Gegebenheiten, 
Kundenanfordemugen und Kaufkraft hingegen auf die Möglichkeiten der Produkt-
strategien. Nun folgend werden kurz die Strategiekombinationen dargestellt und er-
läutert, die in denjeweiligen Räumen als mögliche Vorgehensweisen bestehen. 
In China werden nur zwei Markteintrittsstrategien als gangbar eingestuft: Lizenz-
vergabe oder En'ichtung eines Produktionsbetriebes, wobei die Einrichtung eines 
Joint-ventures auf Grund staatlicher Vorschriften unabdingbar ist.22 1 Oftmals werden 
beide Formen kombiniert: Errichtung einer Replik, gemeinschaftlich mit einem chine-
sischen Hersteller und Vergabe von Lizenzen für Motoren oder Fahrwerkstechnik an 
dieses Unternehmen, wobei jedoch regelmäßig keine gesonderten Lizenzeinnahmen 
mehr entstehen. Auch bei der Instrurnentalstrategie ist die Variantenvielfalt einge-
221 Doch sohen die meisten der Befragten die Gründung von Risikounternehmen auch ohne 
rechtlichen Zwong als die angemessene Vorgehensweise an, Dies wurde mit den großen 
kulturellen Unterschieden begtündet. 
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schränkt. Die Standardisierung des Gesamtfahrzeuges scheitert sowohl an infrastruktu-
rellen Gegebenheiten als auch an ökonomischen Faktoren. Daher planen einige Her-
steller Teclmologien einzusetzen, die bereits auf anderen, weniger anspruchsvollen 
Märkten angeboten werden, doch wird von staatlichen Stellen darauf gedrängt, Tech-
nologie aktuellen Standes in China einzusetzen.222 Dies redl1zielt auch die Chance, 
Produkte vergangener Lebenszyklen zu vermarkten. Somit ergibt sich die Notwendig-
keit Fahrzeuge speziell für chinesische Anforderungen zu konstruieren oder Teile ak-
tueller Technologie geringer zu spezifizieren, wobei immer noch Kostenprobleme ent-
stehen. 
Auch in Japan ist die europäische Technik nicht ohne Einschränkungen marktHihig. 
Hinzu konunt, daß nur wenige Marktbearbeitungsformen in Frage kommen. Entweder 
die Errichtung eines (Produktions-) Joint-ventures oder die Übernahme eines beste-
henden Herstellers. Dies wird mit der Notwendigkeit des Zugangs zu lokalem Know-
how beglündet, was auf Gnmd kultureller Besonderheiten unabdingbar ist. Auch sehen 
sich ausländische Unternehmen diskriminierenden staatlichen Regelungen gegenüber. 
Darüber hinaus behindert die starke Verflechtung der japanischen Wirtschaft in Form 
der großen Keiretsu den Zugang zu Zulieferern und Absatzpartnem stark (vg1. auch 
SCHANZ/DöRING 1998, S. 915; SCHNEIIJEWIND 1991). Somit wird der Alternativen-
raum weiter eingeschränkt. Bei Gründung eines Joint-ventures könnten unter Umstän-
den Teile aktueller Technologie eingesetzt werden oder Fahrzeuge gemeinsamem mit 
dem Partner neu konstruiert werden. Bei Akquisition eines bestehenden Herstellers 
wäre dessen Produktpalette fortzuführen, mit der langfristigen Option, eigene Kompo-
nenten einbringen zu können.223 
Ähnliches wie für Japan ist kooperatives Vorgehen in den weiteren Märkten Süd-
ostasiens absolute Voraussetzung, da kulturelles Verständnis anders nicht zu gewinnen 
ist. Auf Grund des vergleichsweise sehr geringen Preisniveaus,224 bestehen zumindest 
im Massenmarkt keine Möglichkeiten, mit europäischen Produkten Fuß zu fassen, 
weshalb neben einer Akquisition lediglich eine Neukonstmktion, möglicherweise un-
ter Einbeziehung bestehender Motorentechnik, gangbar ist. Somit bietet sich auch hier 
222 So besteht bei chinesischen Behörden Interesse am Einsatz von Satellitcll-
Navigatiollssystemen, eine Technologic, die selbst in Europa gerade crst Einzug hält. 
223 Auf Gnllld der in der Lkw-Industric vorherrschcnden relativ langen Pl'Oduktzyklen, können 
sich technische Syncrgiceffekte erst mit einer gewissen Verzögerung einstellelI. 
224 Der asiatische Rnum gilt als de~ienigc mit der höchsten Preissensitivtität. 
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eine tiefgreifende Kooperation mit japanischen Herstellern an, da diese den Markt 
Südostasiens hehelTschen.225 
In Indien bestehen derzeit wesentlich mehr Freiheitsgrade: Wie Volvo gezeigt hat. 
ist ein Eintritt olme lokalen Par1ner möglich. 226 Eine hinlänglich entwickelte Automo-
bilindustrie läßt Akquisitionen zu. wobei eingeschränkt werden muß, daß die bei den 
führenden Lkw-Hersteller, Telco und Ashok Leyland, bereits über Kooperationen mit 
Mercedes-Benz bzw. Iveco verbunden sind.227 Doch könnten sich einige der Experten 
auch Kooperationen mit Herstellern kleinerer Fahrzeuge, wie zum Beispiel Mahindra, 
vorstellen. Auch auf Seiten der Instmmentalstrategie sind noch einige Freiheiten zu 
finden. Während Volvo für eine kleine Nische228 Fahrzeuge der aktuellen Generation 
anbietet, finden sich bei den Kooperationspartern von Mercedes-Benz und Iveco teil-
weise Technologien vergangener Produktgenerationen. Der Eintritt in den Massen-
markt mit aktueller Teclmologie wird durch das geringe Preisniveau verhindert. 
Auch in den GUS-Ländern besteht noch eine gewisse Wahlfreiheit. Zur Zeit werden 
die ehemaligen Sowjetrepubliken via Export bearbeitet. Der Markt für europäische 
Fahrzeuge ist noch sehr klein,229 da lediglich Kunden, die im Ost-West-Verkehr tätig 
sind, auf Grund der EU-EmissionsvOl'schriften diese Fahrzeuge benötigen und als Fol-
ge der grenzüberschreitenden Tätigkeit auch über die nötigen Devisen verfügen. Im 
Massenmarkt sind die Europäer bis dato nicht vertreten, unternehmen jedoch starke 
Anstrengungen dahingehend. Dabei ergeben sich nach Expertenmeinung mehrere Al-
ternativen im Bereich der Markteintrittsstrategie, wobei jedoch elwartet wird, daß 
mittelfristig staatlicherseits Vorgehensweise verlangt werden, die russische Hersteller 
einbeziehen. Hinzu kommt, daß bei Eintritt in den lokalen Markt eine Vor-Ort-
Produktion/Montage nötig sein wird, um Zollbarrieren zu umgehen, weil der russische 
Inlandsmal'kt ohnehin als preissensibel gilt. Dies schränkt auch die instrumentalstrate-
gischen Varianten ein, da ein standardisiertes Produkt für den Russischen Inlands-
markt zu teurer ist. Daher ist eine Kooperation wohl auch aus diesem Grunde anzu-
streben, um über Kombination der Fahrzeugkompollenten die Kostenbasis zu reduzie-
225 Lediglich die zur Zeit kollubierte, koreunisehe Lkw-Industrie bietet in Südost~sien, neben 
den japanischen Herstellern, mögliche Unternehmen fiir eine Akquisition. 
226 Wobei jedoch eingeschriinkt werden muß, daß der Erfolgsn<lchweis noch aussteht. 
227 Iveeo hat die Beteiligung Anfang der 80er VOll British Leyland erworben. 
228 Der Sehwerlastbereieh in Indien um faßt lediglich rd. 500 EinheiteIl jiihrlich. 
229 Die Population aller europäischer Hersteller beläuft sich lediglich auf 1.000- 3.000 Einhei-
ten. 
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ren und gleichzeitig eigene Komponentenstückzahlen zu erhöhen. Ebenso ist auch die 
Akquisition eines bestehenden Herstellers denkbar, wird jedoch, wie dargestellt, durch 
extreme Fertigungstiefe, veraltete Produktionsanlagen und Rechtsunsicherheit erw 
schwert. 
Ebenso wie in den GUSwStaaten, bieten sich auch in den mittelosteuropäischen 
Transfonnationsländern zahlreiche alternative Vorgehensweisen. Auf Grund der geow 
graphischen Nähe und vergleichsweise geringer Handelshemmnisse, wird dieser Markt 
vor allem via Export aktueller, teilweise geringer spezifizierter Produkte erschlossen. 
Es finden sich auch Kooperationen, bei denen, ähnlich wie in der GUS, Komponenten 
west- und osteuropäischer Herkunft kombiniert werden. Darüber hinaus werden auch 
Gebrauchtfahrzeuge in nicht unerheblichen Größenordnungen expottiert, weil sie als 
technisch höherstehend als neue Fahrzeuge osteuropäischer Prägung gellten. 
Im Mercosur wird ein Eintritt via Errichtung einer Replik als einzig gangbarer Weg 
angesehen. 230 Akquisitionen scheitern daran, daß vor allem Konkurrenten aus Europa 
aktiv sind, die ihre Südamerikageschäfte nicht verftigbar machen werden. Export (so-
wie ckd-Montage) wird durch Zölle und Local-Content-Bestimrnungen nacWlaltig be-
hindert. Zwar werden zur Zeit sowohl Fahrzeuge älterer Generationen, weiterentwik-
kelte solche als auch aktuelle Fahrzeuge europäischer Teclmologie angeboten, doch ist 
eine fortschreitende Konversion der Produktpaletten hin zu aktuellen Fahrzeugen zu 
erwarten, wodurch auch neu eintretende Unternehmen diesbezüglich festgelegt wer-
den, die produktpolitischen Wahlmöglichkeiten also sinken. 
Auch in der NAFTA sind die Möglichkeiten sehr beschränkt: Eintritt mittels Akqui-
sition und (zumindest mittelfristig) Angebot der Produkte der akquirierten Unterneh-
mung, ist wohl die einzig mögliche Kombination. Dieser Weg hatte sich auch bis dato 
als erfolgreich erwiesen, wie Volvo, MereedeswBenz und RVI zeigten, wohingegen der 
Versuch, Fahrzeuge europäischer Technologie anzubieten, bei Seania scheiterte. Langw 
fristig, über ein bis zwei Modellgenerationen hinweg, werden gewisse Adaptionen im 
Komponentenbereich möglich werden, wie auch die dott vertretenen Hersteller ange-
ben (so z.B. im Bereich Motoren für den Nahverkehrsbereich). Auf Grund markthistow 
rischer Gegebenheiten sind jedoch der Adaption sowie Standardisierung Grenzen gew 
230 Als einzige Möglichkeit des kooperativen Vorgchcns böte sich, wie bereits erwiihnt, eine 
Kooperation mit VW do Brasil an, sofern VW dic aktuelle Modellpalette nicht alls eigener 
Kraft erneuern kann bzw. will. 
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setzt.231 Eine komplette Standardisierung der Aktivitäten im Bereich Antriebsstrang, 
Kabine oder Fahlwerk wird ftir prognostizierbare Zeiträume ausgeschlossen. 
Via (cbu- und ckd-) Export lassen sich die Regionen Maghreb und Tür-
kei/Vorderasien bearbeiten, wobei die Produkte den in Europa angebotenen ähneln. 
Außer in der Türkei (BMC) bestehen keine Möglichkeiten akquisitorischen Vorge-
hens, da diese Regionen nicht über eine eigenständige LkwRlndustrie verfUgen. Auch 
in SüdafTika dienen Montagewerke der Marktbearbeitung. Dabei werden sowohl adR 
aptierte europäische Fahrzeuge als auch solche vergangener Generationen angeboten. 
Hinzu kommen Produkte aus anderen emerging markets. In Australien/Ozeanien 
schließlich dominieren ebenfalls Montagestätten, teilweise jedoch auch mit lokaler 
Wertschöpfung, Die Produkte entsprechen europäischen, bzw. bei den HersteIlem die 
über VS-Aktivitäten verfUgen, USRamerikanischen Standards oder sind KombinatioR 
nen beider Technologien. 
Es zeigt sich bei den hier zuletzt dargestellten Märkten, daß bei geringeren Markt-
potentialen ckdRMontage mit möglichst weitgehender Standardisierung, oder Velwen-
dung ausgelaufener Produktreihen zur Anwendung kommen, wobei die zweite Alter-
native von abnehmender Bedeutung sein wird, Die Errichtung von Produktionswerken 
ebenso wie umfangreiche Anpassungsmaßnahmen oder gar Neukonstruktionen werden 
allerdings kaum durch entsprechende Volumina gerechtfertigt. 
Die Betrachtung der dargestellten Märkte zeigt, daß sich sowohl die Marktbearbei-
tungsstrategien, als auch die instrumentalstrategischen Varianten raumspezifisch unR 
terschiedlich darstellen. Hinzu kommt, daß die verschiedenen Räume unterschiedlich 
große Freiheitsgrade in bei den Handlungsfeldern gewähren. Oftmals besteht jedoch 
keine echte Wahlfreiheit, so daß, wenn in einen Markt eingetreten werden soll, Form 
und Produkt quasi gegeben sind, 
231 Ein Sonderrolle spielt Mack, dn dicser zu RVr gehörende Iierstellcr der einzigc US-
Produzent der Klnsse 8 mit cigncr Motorenfertigllllg ist. Dahcr Insscn sich auch Motoren 
der MuttergcseUschafi RVI in leichter Mnck-Produktc implementieren, da nicht wie bei der 
Konkurrenz üblicherweise Motoren dcr Zulicfcrer wie CUllllllins oder Dctroit Dicsel eingc-
setzt werden müssen. 
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5.1.5 Mögliche Strategiekombinatlonen unter Berücksichtigung der 
Interdependenzbeziehungen 
Die vorangegangenen Abschnitte legten die Interdependenzbeziehungen zwischen 
den einzelnen Handlungsfeldern dar. Dabei wurden Rückkopplungseffekte unter-
schiedlichen Ausmaßes offensichtlich. In Abbildung 46 sind die Hauptbeziehungen 
vereinfacht dargestellt. 
Abbildung 46: Interdepelldellzbezlehlmgen zwischen den einzelnen 
Halldlullgsfelderll 
LAllokation~~.......  ..... . ... Timing .. " Instrumenta strategie .. • Marktbearbeitung 
Quelle: Eigene Erhebung. 
Die erste Einschränkung ergibt sich durch die angestrebte Weltmarktelfassung. Da~ 
durch werden die Freiheitsgrade des Bereiches Allokation eingeengt. Dieser wiedemm 
hat starken Einfluß auf die Ausprägungen der Instmmental~ und Marktbearbeitungs~ 
strategie, erfährt jedoch von diesen auch Rückkopplungseffekte auf Grund Unverein-
barkeiten zwischen Produkt- und Arealstrategie oder zwingend nötigen Formen der 
Marktbearbeitung. Eine Sonderrolle spielt der Bereich intemationales Timing, da hier 
keine echten Wahlmöglichkeiten bestehen. Der Zwang zu kapitalintensiven Marktbe-
arbeitungsformen verhindert eine Sprinklerstrategie der Markterschließung. Somit be~ 
einflußt das internationale Timing die Allokationsstrategie, da der Auswahl der Märkte 
höhere Bedeutung zukommt und zur Erreichung der anvisierten Weltmarkterfassung 
eher weniger Märkte mit hohem, als mehr Märkte mit geIingerem Potential erschlos-
sen werden sollten. Somit reduziert sich der Einfluß des intemationalen Timings auf 
die Entscheidung der Abfolge der Erschließung der Märkte. 
167 
5 Identifikation der zielführenden Strategiekombinationen 
Es zeigt sich also, daß auf Grund der Branchen- und Marktspezifika stark ein-
schränkende Interdependenzbeziehungen bestehen, wodurch das StrategienproflI, wel-
ches sich in seiner ursprünglichen Form durch ein unverbundenes Nebeneinander der 
Strategiealternativen auszeichnete (vgl. WIßMEIER 1992, S. 154), eine andere Form 
erhält (vgl. Abbildung 47). 
Abbildtltlg 47: Das Strategiellprojil tlllter Berücksichtigtlllg der 
lllterdepelldellzbeziellungen 
We!tmarktel'f.1ssllllg 
Allokations-, 
M arktbcarhci t\lugs-
IllstrulllclItalstratcgic 
Quelle: Eigene Erhebung. 
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Durch die Einbeziehung der Interdependenzbeziehungen zwischen den einzelnen 
Handlungsfeldern zeigt sich, daß die Kombinationsmöglichkeiten der einzelnen Stra-
tegiealternativen stark eingeschränkt sind. Branchenspezifik, wie hohe Kapitalintensi-
tät oder hohe Transportkosten, und Rahmenbedingungen der Gastlandmärkte führen in 
der Lkw-Industrie dazu. daß gerade im Bereich der Marktbearbeitungsformen und 
Produktpolitik starke Einschränkungen der Wahlfreiheit bestehen. Es bleibt zwar in 
der Summe eine Vielzahl von angewandten Marktbearbeitungsformen und instmmen-
talstrategischen Varianten offen. doch suggeriert dies einen Entscheidungsraum. der 
realiter nicht existiert. Während im Bereich des Timings keine echte Alternativen be-
stehen. bleibt im Entscheidungsfeld Weltmarkterfassung auf Gmnd der Branchencha-
rakteristik die Wahl zwischen mittlerer und breiter Abdeckung mit Tendenz zur wei-
tergehenden Weltmarktabdeckung erhalten. 
Im nächsten Abschnitt sollen nun die möglichen Strategiekombinationen hinsicht-
lich ihres Beitrages zur Erreichung der diversen. mit der Globalisietung verbundenen 
Ziele überprüft werden. 
5.2 Zielerreichungsgrad der möglichen Strategieprofile 
In den vorangegangenen Abschnitten wurde deutlich, daß die Wahlfreiheit hin-
sichtlich der Kombination der einzelnen Alternativen der strategischen Entscheidungs-
feIder durch die Interdependenzbeziehungen stark eingeschränkt ist. Im nächsten 
Schritt sollen nun diejenigen Strategiekombinationen identifiziert werden, welche zur 
Eneichung der mit der Globalisiemng verfolgten Ziele beitragen. 
Wie in Kapitel 4.4.1 dargestellt, werden mit der Globalisierung. neben dem 
Hauptziel der Amortisation von F&E-Aufwendungen, folgende Nebenziele verfolgt. 
die jedoch unterschiedliches Gewicht haben: 
~ Erzielung von economies oflarge scale production. 
~ Erzielung von Netzwerkvorteilen. 
» Beschaffungsvorteile. 
~ Erhöhung der Marktpräsenz. 
~ Ausgleich von Nachfrageschwankungeil. 
~ Abwehr potentieller Übernahmeversuche. 
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Erzielung von Netzwerkvorteilen, Zyklenausgleich sowie Realisierung von Be~ 
schaffungsvorteilen dominieren gegenüber der Ausbeutung von economies of large 
scale production, (nichtsynergetischel') Erhöhung der Marktpräsenz oder der Abwehr 
von potentiellen Übernahmeversuchen deutlich. 
Nun folgend wird kur.l auf den Beitrag der einzelnen Strategiealternativen der je~ 
weiligen Handlungsfelder eingegangen, wobei der Schwerpunkt auf den Ausprä~ 
gungsmöglichkeiten der Marktbearbeitungsformen und der Instrumentalstrategie liegt. 
5.2.1 Beitrag der einzelnen Strategiealtet'nativen zur Zielerreichullg 
Von einer eingehenden Betrachtung der Beiträge zur ZielelTeichung der Alternati-
ven der Weltmarkte1fassung kann abgesehen werden, da es sich um keine diametral 
unterschiedlichen VOl'gehensweisen handelt, sondern lediglich das Ausmaß betroffen 
ist. Somit werden die meisten der oben genannten Ziele sowohl von mittlerer als auch 
von breiter Weltmarkterfassung prinzipiell en'eicht, jedoch in unterschiedlichem Ma-
ße. Grundsätzlich erhöhen sich die Möglichkeiten der F&E-Amortisation und der Er-
zielung von Skalenvorteilen in der Beschaffung und Produktion mit der Verbreitemng 
der Weltmarktabdeckung. Auch steigen die Möglichkeiten, Netzwerkvorteile zu er-
zielen deutlich. 
Vergleichbare Ergebnisse zeigt die Analyse des Beitrages des Entscheidungsfeldes 
internationales Timing. Beide theoretisch möglichen Timingaltemativen stehen der 
Erreichung der genannten Ziel nicht entgegen. Durch die Anwendung der Konzentra-
tionsstratgie wird jedoch der Zeithorizont der Zielerreichung vergrößert. Durch die 
Vorgabe der sukzessiven Markterschließung stellen sich die Vorteile, die mit der anvi~ 
sierten Weltmarkterfassung en"eicht werden sollen, später ein als bei der Diversifikati~ 
onsstrategie. 
Anders verhält es sich bei den Entscheidung,feldern Marktbearbeitungs- und In-
stmmentalstrategie, da sich die jeweiligen Strategiealternativen nicht nur der Höhe, 
sondern auch dem Grunde nach unterscheiden. In nachstehender Tabelle wird die Eig-
nung der einzelnen Strategiealternativen des Entscheidungsfeldes internationale 
Marktbearbeitung zur Erreichung der unterschiedlichen Globalisierungsziele kurz er~ 
läutert (vgl. Tabelle 6). 
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Tabelle 6: Ziele und Mal'ktbeal'beitullgsstrategiell 
Markt· Ziele 
bearbeitungs. 
F&E·Amort!· Eoonomlos 01 Netzwurk 8eschaffung Marlltpräsonz Gefahllln· Zyklon· stmtoglo 
sallon scalo abwehr ausgleich 
-
Volumen Zugang 
lizenz Geeignet, NlchtgeelgMI, Nlchtgeelgnel Nlchlgeeignot, EvU. wird LI· Nlchlgcelgnol, Nldllgeeigne1. 800lngt 
sofern Pro· da Produktion da kolno zenznohmcr da l.d.R. keine eherweltbe· geeignet, 
dukUizo!'!Z bol lizenz· eigene Stück· lieferant liir eigene Marille· weibs· sofern stück· 
nehmer zahlerMhung nöligen local· rung und schallend ijebUhmn 
Conlenl LIzenz· durch Know· anfallen, die 
gegenstand howTransfer jedochWech· 
nur Teil des selkurs· 
Fabrzellgs schwankungen 
untMiegen 
Export Geeignet, da Geeignet, da Nlchlgeolgnet, Geeignet, da Nlchl geelgnel Geeignet Nichl geeignet. Bed~t-
Absatz slelgl eigene Pro· da Produktion Volumen sielgi geeignet, da 
dukUon steig! in beslehen· Umsalzden 
denWerkan Wechsel~urs· 
schwankungen 
unterliegt 
.-
--
Mentago Gee:gnel, da Geelgnel,da Nlchtgaelgnat, Geeignet, da Bedlll9t Geeignet Kaum geeignet Bedlngl 
Absatz steigt eigene Pro· da PlodtJk~on Volumen steigt geeignet, da geeignet. da 
dukUon slelgt In bestehen· Zugang zu Umsakden 
den Werken lieferanten im Wechselkurs-
Rahmen des schwan~ullgen 
nöllgen local· unterliegt 
Conlent 
ProdukUons· Geeignet, Geeignet im Geeignet, Geel{Jnet, da Geeignot. da Geeignet Geelgnelda Geelgnel, da 
gooellschaft sofern adapli· Rahmender sowohl globale Volumon slelgt Zuliefer· Unternehmen lediglich 
ve Replik Zuliefe rungen Ratlenalisle- netzwerk Im wächst, jedoch Gewinn 
aus Holmal· rung als auch Zielland GeJahrvon transferiert 
land Flcxibilislerung aufgebaut wird Cross· In· wird 
veslments 
Akqulstlon Nicht geelgnot, Nicht geeignet, Nlchlgeelgnat, Geeignet, da Geeignel, da Geeignet bei Geeignet, Geelgnel, da 
solemakqul- sofern akqul· sofern akqui· Ges8mtvo' akqulrierles Äntlerung der solemKon· ledlglk:h 
rlarles Pro· riarles Pro· rielles Pro· lumonstelgl, Unlernehmen Marklerullg kurrent Ober· Gewl~~ 
duklprogranlm duMprogramm duktprogramnl jedoch keine eigene Zulle· dos akqulrler· oommenwird Ilansferi~rt 
fortgelührlwird forlge!ührlwlrd forlgefütlrlwird eoonomles of lorllol1e Ion Unlemeh· wird 
scale bel aufweis! moos, odar 
Zulle/erer Mohrmarken· 
Strategio 
Jolnt·venturo Geeignet. Geoignetlm Geeignet, Geeignet, da Geeignet, da Geeignet bei j.vkalill Geeignet, da 
sofern eigene Rahmender salemj.vln Volumen sleigt sowohlJ.v eigener Volberoitung lediglieh 
Komponenten Zulie!erull9sn den Produk· selbst. als Marllierung einer Fusion! Gewinn 
eingebracht aus Heimat· lionsverbund auch Zulle/erer 00"' Übernahme transtericrl 
werden la~d eingegliedert des Pari- Mehrmarken· sein wird 
Wird neruolerneh· Slralegle 
mens In Frage 
komnmn 
Quelle: EIgene Erhebung. 
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Dabei kann nicht allen Gesichtspunkten Rechnung getragen werden.232 Ebenso 
können bei dieser knappen Darstellung auch Verbundeffekte nicht berücksichtigt wer-
den, wie sie zwischen den Zielen Netzwerkvorteil einerseits, und economies 0/ [arge 
seale produetion andererseits bestehen. So steigen die Möglichkeiten der Erzielung 
von Größeneffekten, wenn Netzwerkstrukturen aufgebaut werden können, und diese 
im Sinne der globalen Rationalisiemng organisiert sind. Dennoch zeigt sich deutlich, 
daß die verschiedenen Formen der Marktbearbeitung in sehr unterschiedlichem Maße 
dazu beitragen, einzelne Ziele zu erreichen. So sind die gering-kapitalintensiven 
Markteintrittsstrategien ungeeignet, um einen Ausgleich von Marktzyklen herzustel-
len. Ebenso dienen sie nicht dem Ziel der Abwehr von Übernahmeversuchen aus ande-
ren Integrationsräurnen. Des Weiteren wird deutlich, daß die Errichtung einer Produk-
tionsstätte im Ausland der Erlangung der größten Anzahl an Zielen dient, wohingegen 
die Lizenzvel'gabe vor allem dem Hauptziel der Amortisation von F&E-
Aufwendungen gerecht wird. 
Dalüber hinaus kann jedoch die Vergabe eines Lizenzpaktes, bestehend aus Pro-
dukt- und Verfahrenslizenz dazu beitragen, einen Lieferanten in die Lage zu versetzen, 
den nötigen Local-Content beizusteuem.233 
Auch die instrumentalstrategischen Alternativen tragen in unterschiedlichem Maße 
zur Erreichung der gewählten Ziele bei, doch trifft dies nicht auf alle empirisch erho-
benen Motive zu. So werden die Ziele Zyklenausgleich und Gefahrenabwehr von pro-
duktpolitischen Entscheidungen allein nicht beeinflußt. Ebenso lassen sich mit allen 
Ausprägungen der Produktstrategie Marktziele verfolgen. 234 Anders verhält es sich 
bei dem Ziel der F&E-Amortisation: Dies wird am besten durch eine Standardisierung 
elTeicht. Durch Verwendung von Fahrzeugen vergangener Lebenszyklen lassen sich 
die Aufwendungen auf einen längeren Zeitraum verteilen. Bei Vermarktung von Pro-
dukten, die bereits auf anderen Märkten eingesetzt werden, lassen sich zumindest die 
F&E-Aufwendungen, die bei der Konstruktion dieser angefallen sind, auf eine größere 
232 So bezieht sich die Erliillterung der Alternntive AkqllhitivlI nuf die Übernahme eines im 
Ziclland konkmrenzflihigen Herstellers, dessen Produkte wcitcrgeführt werden, wie es bei 
der Übernahme der US-Hersteller der Fall war. Dient die Akquisitioll lediglich dem Kalif 
der Marktanteile lind dem Zugnng zu einem Service- lind Vertriebsnetz, und wird das Pro-
dukt von cigenen abgelöst, so trägt anch diese Variante bspw. zur Amortisation von F&E-
Aufwcndungcn bei. 
233 Dies ist vor llllem dann von Interesse, wcnn die zu erwartende Losgröße einer Eigenferli-
gung unwirtschanlich ist, oder es sich um eine lohnintcnsivc Komponcnte handelt. die 
outsourcing in cin Land mit niedrigeren Lohnkosten sinnvoll crscheincn Hißt. 
234 Sofern das Produkt unter eincr einhcitliehen I'vlmke vertrieben wird. 
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Basis verteilen, wohingegen die VelWendung akquirierter und neukonstruierter Lkw 
keinen Beitrag zur Amortisation der Entwicklungskosten leistet. Das Ziel, Größen-
VOlteile in der Produktion zu erzielen, wird von den bei den letztgenatulten ebensowe-
nig erreicht, wie durch die VelWendung alter Fahrzeuge. Lediglich die Standardisie-
nmg, sei es des heimischen Produktes sei es des von bereits bestehenden Tochterge-
sellschaften, ist dazu geeignet, economies oflarge scale production zu erzielen. Multi-
plant economies of scale werden am besten via Standardisierung erreicht. Auch im 
Bereich der Beschaffung bietet Vereinheitlichung die größten Vorteile, da nicht nur, 
wie bei den anderen Fonnen das Volumen steigt, sondem auch bei den Zulieferern 
Orößeneffekte entstehen. Die Zielbeiträge der Strategiealtemative Adaption ist abhän-
gig vorn Grad der Anpassung, und daher kaum zu würdigen. Versteht man Adaption 
jedoch als fortwährende Kombination der oben genannten Alternativen, bezogen auf 
eine zunehmend kleiner werdende Einheit des Fahrzeuges, so treffen die gemachten 
Feststellungen auf eben dieses Ausmaß der Adaption zu. 
Es zeigt sich also, daß einige konkrete Globalisiemngszicle durch jeweils mehrere 
Alternativen der Handlungsfelder internationaler Marklbearbeitungs- und InstmOlen-
talstrategie eneicht werden können. Die Umsetzung wird durch eine breite Welt-
markterfassung tendenziell begünstigt, und durch eine Wasserfallstrategie nicht dem 
Grunde nach, aber in Bezug auf die zeitliche Zielerreichung behindert. 
Als weiterer einschränkender Faktor sind die bereits untersuchten Interdependenz-
beziehungen zu beachten, da diese hemmend auf die Zielerreichung einwirken können. 
Im nächsten Abschnitt werden nun die Strategiekombinationen identifiziert, die geeig-
net sind, einzelne Ziele sowie Zielbiindel zu erreichen. Dabei wird auf die Kombinati-
on der Strategiealternativen internationale Allokation, Marktbearbeitung und Instl'u-
mentalstrategie fokussiel1, da sich diese einerseits als hochgradig interdependent er-
wiesen haben, und anderseits die jeweiligen Ausprägungen der Entscheidungsfelder 
Weltmarkterfassung und internationales Timing der ZielelTeichung nicht substantiell 
im Wege stehen. 
5.2.2 Strategiekombinationen zur Erfüllung der angestrebten Ziele 
Da nicht alle Räume auf Grund des Marktpotentials dazu geeignet sind, das 
Hauptziel, nämlich Verteilung der F &E-Aufwendungen auf eine höhere Stiickzahl, zu 
erreichen, wird die Betrachtung auf folgende Räume, denen in Abschnitt 4.4.2.2.4 ein 
hohes Marktpotential bescheinigt wurde, eingeschränkt: NAFTA, Japan, Indien, Mer-
cosur, China und die GUS-Staaten. Diese Einschränkung ergibt sich aus der dargeleg-
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ten Interdependenzbeziehung zwischen internationaler Allokation und internationalem 
Timing, 
In nachfolgender Tabelle 7 sind den einzelnen Zielen die möglichen Kombinationen 
aus Markt, Marktbearbeitungsform und Produkt zugeordnet. 
Tabelle 
China 
GUS 
Indien 
Japan 
Merco-
Sill' 
NAFTA 
Legende 
7: Zielbeitrag der Strategie"kombillatiollell 
Marktbearbeitung lind Produkt 
Allokation, 
F&E~ Skalellef~ Netzwel'k ßesehaf~ Markt Gefahren- Zyklen~ 
Amortisa- fekte fuug abwchl' ausgleich 
tioll 
6b (d,c); 6b (c) (6b) (6b) 6 b,c,d,e, Gb,c,d,c 
(2b,d,c) 
6b; 3b; 3b; 6b 6b (3b); (6b) 3b; 6b,c,d Gb,c,d 
(6d) 
3b; 4b; 6b 3b; (4b); (4b); (6b) 3b,c; 4b,c 3b,c 4b,c,d,e; 
(4d,e); (6b) 6b,e; 5b,e,f, 4b,c,d,c; Gb,c,d,e 
(6d,e) (4e,d); (Sc); (6b,c,d,e); 
(6e,d) 
(6b) (6b) 6b Gb,c; 5f 6b,c; (50 5f, (6b,c) 6b,c, 5f 
4a,b (4a,b) 4a,b 4a,b,c 4a,b,c 4a,b,c 
5f 5f 5f sr 
1: Export a: Standardisienmg 
2: Lizenz b: Adaption 
3: Montage c: Differenzienmg durch Neukonstruktion 
4: Produkliollsgesellschaft d: Differenzierung durch abgelöste Produkte 
5: Akquisition c: Diffcrcllzicl1mg mit Produkten von 
6: Joint- venture Tochtergesellschaften 
f: Differenzierung durch Akquisition 
Stralegiekombinationen in Klammer: nur eingeschränkt möglich 
Quelle: eIgene Erhebung. 
Durch das Anlegen der Ziele an die einzelnen Kombinationen wird der Alternati~ 
venraum weiter verengt, da einige der zuvor identifizierten Strategiekombinationen 
nicht dazu geeignet sind, einzelne Ziele zu erreichen, 
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Die Verfolgung des Ziels der F&E-Amortisation führt dazu, daß generen die Mög-
lichkeit der Neukonstruktion enWiIIt, so daß beispielsweise in China lediglich die Er-
richtung einer (kooperativen) Replik, verbunden mit der Herstellung von adaptierten 
Fahrzeugen, als mögliche Kombination aus Markteintritts- und Insttumentalstrategie 
verbleibt. Die Vergabe von Lizenzen ist unter gewissen Umständen ebenso möglich. 
Da auch Akquisitionen, sofern die Produkte der übernommenen Unternehmung weiter 
vermarktet werden, nicht durchführbar sind, ist z.B. der NAFTA-Raum nicht geeignet, 
um das Ziel umzusetzen. Ebenso reduziert sich in Japan (und somit in Südostasien) der 
Spielraum auf die Errichtung eines Produktions-Joint-ventures zur Herstellung adap-
tiet1er Produkte. Für die Märkte Indien, GUS und Mercosur lassen sich mehrere Kom-
binationen zur Umsetzung des Zieles finden, wobei jedoch im Mercosur die Wahlfrei-
heit lediglich im Bereich der Instmmentalstrategie besteht und mittelfristig abnehmen 
wird. 
Wenn die Erzielung von Größeneffekten Ziel der Globalstrategie ist, so wird der 
Altemativenraum weiter eingeschränkt, da in diesem Fall auch die Möglichkeit der 
Lizenzvergabe entfällt. China, Japan und Mercosur sind nur mäßig geeignet, dieses 
Ziel zu realisieren. Da Exportstrategien nicht durchführbar sind, somit Produktionsge-
sellschaften errichtet werden müßten, welche jedoch vorzugsweise adaptierte Produkte 
zu produzieren hätten, beschränkt sich die Chance, Skaleneffekte zu erzielen, auf die 
Zutiefemngen, die zu diesem Produkt aus den bestehenden Fabriken vorgenommen 
werden können. Indien und GUS sind eher geeignet, da hier Montage- bzw. Export-
strategien eingeschränkt anwendbar sind und somit Größeneffekte in der heimischen 
Produktion erzielt werden können. Die NAFTA ist fiir die Umsetzung dieses Zieles 
ungeeignet. 
Markfziele, die lediglich die Präsenz auf anderen Märkten, unabhängig von syner-
getischen Effekten, zum Inhalt haben, werden von den meisten Kombinationen erfüllt. 
Lediglich die Markteintrittsstrategie Lizenz unterstützt dieses Ziel nicht, da, wie bereits 
dargelegt, in der Lkw-Industrie vorzugsweise Produkt- oder Verfahrenstizenzen, indes 
keine Markenlizenzen vergeben werden, die jedoch zur Präsenz auf anderen Märkten 
nötig wären.235 Allerdings schließt dies keinen Raum von vornherein aus, da jeder der 
Märkte auch alternativ erschlossen werden kann. 
235 Dies wird mit der Vermeidung negativer Imageeffekte auf Grund geringerer Qualität der in 
Lizenz hergestellten Produkte begründet. 
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Strategiekombinationen, welche die Erzielung von Netzwerkvorteilen etmöglichen, 
sind rar und kapitalintensiv. Lediglich die Ell'ichtung von Produktionsbetrieben ist da-
zu geeignet, wodurch die Anzahl der möglichen Varianten reduziert wird, da auf Sei-
ten der Instl'Umentalstrategie Standardisierung oder zumindest Adaption vorliegen 
muß, Ein Engagement in der NAFTA birgt nur geringe Netzwerkvorteile. Bestgeeignet 
ist hierfür der Mercosurraum, da dieser mit standardisiel1en Produkten bearbeitet wer-
den kann. Die eingeschränkte Eignung der GUS-Staaten, Komponentenstandardisie-
rung durchzuführen, erfahrt durch die geographische Nähe zu Westeuropa erhöhte Be-
deutung, 
Wenn die Beschaffung im Vordergrund steht, so ergibt sich eine Vielzahl von Mög-
lichkeiten, nur die Lizenzvergabe trägt nicht zur ZielelTeichung bei. Da die übrigen 
Formen, ebenso wie die Instmmentalstrategie-Varianten, dem Grunde nach zur Erhö-
hung der Beschaffungsmacht beitragen, sind alle Räume geeignet. Jedoch haben nicht 
alle Varianten denselben Effekt der Höhe nach: So können z.B. bei Standardisierung 
Größeneffekte beim Zulieferer realisiert werden, was bei Akquisition und Neukon-
struktionen nicht der Fall ist. Steht der Zugang zu neuen Quellen im Mittelpunkt, so ist 
zu unterscheiden, ob hochqualifizierte oder besonders günstige Zulieferer erschlossen 
werden sollen. In einigen der betrachteten Märkte, wie den GUS-Staaten, sind Zulie-
feruntemehmen mit Systemkompetenz so gut wie nicht vorhanden, wohingegen in den 
Märkten, die über qualitativ hochwertige Lieferanten verfUgen, die Kostenvorteile ge-
ringer ausgeprägt sind. 
Die Implikationen des Ziels Gefahrenabwehr sind schwieriger zu beut1eilen. Unter-
nehmen, die unter Umständen in Europa eintreten könnten, sind vor allem in den USA 
und Japan beheimatet.236 Da in beiden Ländern die Akquisition eine mögliche Ein-
trittsfonn ist, bietet sich diese an, um der Gefalu der eigenen Übernahme entgegen zu 
treten.237 
Wird mit Globalisierung schließlich der Ausgleich unterschiedlicher Konjunkturzy-
klen verfolgt, so zeigt sich wiederum, daß keiner der hier betrachteten Räume apriori 
ausgeschlossen wird. Es entfallen lediglich die gering kapitalintensiven Marktbeal'-
beitungsfonnen Export und Lizenz, da hierbei der Umsatz und nicht nur der Gewinn 
von möglichen Wechselkursverschiebungen betroffen ist und in der Regel nur geringe 
236 Es vermgen zwar auch die südkoreanischCll Clwebols übel' Möglichkciten, curopäische 
Hcrsteller aufzukaufen, doch befinden sich diese zur Zeit in einer Phase der Konsolidie-
Ilmg, wodurch eine Prognose des Globalisiclllllgsverhaltens stark erschwert wird. 
237 lIierbei ist die Möglichkeit von cross-investments nicht auszuschließen, die jedoch andere 
Branchenteilnehmer treffen dürften. 
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Volumina generiert werden können, Doch muß beachtet werden, daß die Marktent~ 
wicklungen in unterschiedlichem Maße mit der Europas korrelieren (vgl. Tabelle 8), 
wodurch die Möglichkeit zur Kompensation, die natürlich auch von den erzielbaren 
Umsätzen abhängt, verschieden stark ausgeprägt ist. 
Tabelle 8: Elltwicklllllg al/sgewählter Märkte im Vergleich Z/lr EU (1995 bis 
2003) 
Land Korrclationskoeffizicllt 
USA 0,788003591 
llnlsiliclt 0,58231030 I 
Mittcloslcuropa -0,057807945 
Jupun -0,193994260 
Indien -0,197500235 
Korca -0,379230328 
China -0,48310U491 
GUS -0,532721878 
Qucllc: DRJ 1998b, clgene ßcreehllung. 
Es zeigt sich also, daß durch die Einbeziehung der Ziele die möglichen Strategie~ 
kombinationen reduzieren werden, wobei jedoch die einzelnen Ziele differierend ho~ 
hen Einfluß haben, So schränken Markt- und Beschaffungsziele den strategischen Frei-
raum in weitaus geringerem Maße ein, als z,B, die Verfolgung des Ziels Skaleneffekte. 
Die Einschränkung wird gesteigert, wenn mehrere Ziele gleichzeitig verfolgt werden, 
wovon realiter ausgegangen werden muß, 
Beispielhaft soll dies nun für die Ziele F&E-Amortisatiotl, NetzwerkvOlteile und 
Zyklenausgleich belegt werden. 238 
238 Die Notwendigkeit dcr Amortislltioll VOll F&E-Aufwendnngcll ergibt sich als vordringli-
chcs Ziel des ßranchcnwellbewerbs. Dic Erzielung von mulfiplant economies of scale wur-
de von zahlreichen Gespriich~partnern nls wichtige~ Ziel genannt. Dmiiber hinaus zeigcn 
Erfahmngsberichte von dcn Unternehmen, dic bereits über Nctzwcrkstrukturen vcrfügcn, 
daß dies cin probates Mittcl der KostellsenkWlg darstellt. Schließlich kommt dcm Zyklcn-
ausgleich auf Grund der hohen Volalilität der (bereits gcsättigtcn) Nutzfahrzcugmfirkte ein 
nicht unerhcbliches Gewicht zu. 
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Wie in der folgenden Abbildung zu sehen ist, wird der Altel1lativenraum bei simul-
(aner Verfolgung dieser Ziele deutlich kleiner (vgl. Abbildung 48). 
Abbildullg 48: Kombillationen aus Allokatioll, Marktbearbeitllllgs- Ulld 
Im'trllme"talstrategie ZIlI' Erreichung eines Zielbiilldels 
Quelle: Eigene Erhebung. 
Als einzige Marktbearbeitungsstrategie verbleibt die Enichtung einer Produktions-
gesellschaft, die standardisieI1e oder (gering) adaptierte Fahrzeuge herstellen sollte 
(vgl. Abbildung 48). Somit eignet sich der NAFTA-Raum nicht zur Eneichung dieses 
Zielbündels, da ihm (zumindest für mittleren Zeithorizont) die Eignung zur Erzielung 
von Netzwerkvorleilen fehlt. Am ehesten bietet sich der Mercosur an, da hier standar-
disierte Produkte vermarktet und somit multiplant economies of scale optimal ausge-
beutet werden können, was bereits, trotz langer Transportwege, von einigen Herstel-
lelll untelllommen wird. Dies gilt auch mit Abstrichen ftir die GUS-Staaten. Wenn die 
drei hier beispielhaft angeführten Ziele verfolgt werden, so wird auch das Beschaf-
fungsziel erreicht, da dieses keine einschränkende Wirkung auf den Altelllativenraum 
hat. 
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Betrachtet man nun die möglichen Strategiekombinationen allel' 5 Entscheidungs-
felder, die dazu dienen, die genannten Ziele (mit Ausnahme der Gefahrenabwehl'), zu 
erreichen, so ergibt sich folgendes Bild (vgl. Abbildung 49). 
Abbildllng 49: Zieladäqllates Strategiel/profil 
Wcltmarktcrfassung I mittel I I breit I 
I China I I Japan I I Indien I 
Kombinationcn aus 
Allokation, 
1 Jo;ol· 11 ',11 Jo;ol· 11 . 11 Replik 11 Adaption 1 Markteintritts- lind A<laptton AdaptlOl\ Insl1'll1llcntal- vcnturc vcnlul'e 
strategie 
I I I Mereosur I I NAFTA I GUS 
zci (hetcrogen T I I I I 
r Rcplik St~ndardi-II sterung Re )Hk 11 st<~ndardi-I I stenmg I K,h" , 1 Marktbearbeitung 
r Adaption 1 I Adaption I 
Quelle: Eigene Erhebung. 
Es zeigt sich, daß die Gestaltungsfreiräume deutlich eingeschränkt sind, Zwar be-
stehen mehrere allokative Möglichkeiten, die anvisierte Weltmarkterfassung zu errei-
chen, doch stehen diese in starken Interdependenzbeziehungen zu den potentiellen 
Marktbearbeitungs- und Produktstrategien, so daß, bezogen auf den jeweiligen Raum, 
wenige alternative Vorgehensweisen verbleiben, Für einige Märkte reduziert sich die 
Entscheidung auf eine ,entweder-oder'-Entscheidung im Sinne von ROOT (vgl. 1987, 
S, 30), unter den gegebene Restriktionen einzutreten oder nicht. Wie zuvor gezeigt, 
wird der Entscheidungsspielraum größer, wenn weniger Ziele mit der Globalisienmg 
verfolgt werden. 
179 
5 Identifikation der zielfiihrenden Strategiekombinationen 
5.3 KomplexitätsreduzierelIdes Ablaufschema zur Wahl der 
Halldlllllgsalteruativcll 
Betrachtet man, wie in den Kapiteln 2.2.4 ff dargelegt, den Ansatz der strategischen 
Entscheidungsfelder von WIßMEIER (vgI. 1992), so zeigt sich, daß zwar eine Vielzahl 
an strategischen Alternativen pro Handlungsfeld besteht, doch wird suggeriert, daß 
diese unverbunden, ohne hierarchische Ordnung nebeneinander stehen. Bezieht man 
jedoch die expliziten Bedingungen einer Branche, ferner die Interdependenzbeziehun-
gen zwischen den Strategiealtemativen und schließlich die Zielsetzungen, die mit der 
Globalisierung verbunden sind, mit ein, so zeigt sich, daß der Entscheidungsprozeß 
strukturiert werden katm. Durch Synthese der Branchenanalyse, der Interdependenzbe-
ziehungen sowie der Ziel beiträge der einzelnen Strategiealternativen ergibt sich fol-
gender Entscheidungsablauf: 
Der aktuelle Branchenwettbewerb führt dazu, daß die Untemehmen die F&E-
Aufwendungen auf größere Stückzahlen verteilen müssen. Dazu ist, neben der Intensi-
vierung von Kooperationen und Modularisierung, die Erschließung neuer Märkte ein 
nötiges Vorgehen. Wird Globalisierung als Umsetzungsalternative gewählt, so treten 
neben das Hauptziel weitere Nebenziele. 
Der erste globalisierungsspezifische Entscheidungstatbestand ist die Frage, wie weit 
der (relevante) Weltmarkt zu erfassen ist. Dabei zeigt sich, daß zumindest eine mittlere 
WeItmarkterfassung nötig ist. Nach dieser grundlegenden Entscheidung steigt die 
Komplexität auf Grund zu beachtender Interdependenzbeziehungen. Grundlegend ist 
im nächsten Sclu·itt die internationale Allokation, also die Auswahl der Märkte, die 
unter Vorgabe der Weltmarkterfassung bearbeitet werden sollen. Dabei ist jedoch ei-
nerseits auf die damit verbundene Zieleneichung zu achten und anderseits auf die Ab~ 
hängigkeitsverhältnisse zu den Handlungsfeldem Marktbearbeitungs~ und Instrumen-
talstrategie, die wiederum zielkonfOlm gewählt werden müssen. Somit besteht ein Ent~ 
scheidungsbedarf über die Wahl der Strategiekombination der Bereiche Marktwahl, 
Produktpolitik und Bearbeitung~form, die unter Maßgabe der anvisierten We1tmarkter~ 
fassung die intendierten Ziele erreichen läßt. Auf Grund der Notwendigkeit, kapitalin-
tensive Markteintrittsstrategien durchzuftihren, wird der Entscheidungsspielraum im 
Bereich des internationalen Timings stark eingeengt. 
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Abbildllng 50: Abfolge der Festlegllng von Strategiealtentativen 
Triebfeder 
Hauptziel 
Realisierungs-
alternativen 
Globalisierungs-
subziele 
Entscheidung über 
Weltmarkterfassung 
Entscheidung über 
Allokation, 
Markteintrittsstrategie, 
Instrumentalstrategie 
Entscheidung über die 
Abfolge der zu 
bearbeitenden Märkte 
Quelle: Eigene Erhebung. 
Branchenwettbewerb 
F&E-Amortisation 
[ Mitte1]1- --l[ Breit ] 
Allokation 
j7~ As. lnstrum~ .. strategie 
I Mer-
cosur 
GUS 
China I 
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Da das Vorgehen gemäß der Wasserfallstrategie die einzige Möglichkeit ist, kommt 
dem internationalen Timing ,lediglich' die Bestimmung der Abfolge der zu bearbeiM 
tenden Märkte zu. Da jedoch der Ausgleich von sich gut und weniger gut entwickelnM 
den Märkten, wie er bei der Diversifikationsstrategie gegeben ist,.bei der nötigen KonM 
zentrationsstrategie nicht funktioniert, steigt die Notwendigkeit einer hohen EntscheiM 
dungsqualität im Bereich Markt-, Produkt-, und Eilltrittsstrategie. 
Zur Verdeutlichung der Abfolge der Entscheidungsprozesse soll das nächste SchauM 
bild dienen (vgl. Abbildung 50). Unter Beachtung der Interdependenzbeziehungen 
zeigt sich, daß die Entscheidungen der Alternativenauswahl der verschiedenen HandM 
lungsfelder komplexitätsreduzierend in mehrere Stufen zerlegt werden kömlen. Die 
komplexeste Entscheidung ist im Bereich der Allokation - MarktbearbeitungsM InM 
strumentalstrategie, da diese Felder hochgradig interdependent sind. Durch strikten 
Bezug auf das (bzw. die) angestrebte(n) Ziel(e) kann jedoch die Komplexität reduziel1 
werden, da zumindest in der betrachteten Branche, auf Gmnd spezifischer VerhältnisM 
se, der Alternativenraum eingeengt wird. Schließlich läßt sich in einem nächsten 
Schritt die Abfolge der Bearbeitung der Märkte festlegen, da zumindest in der von KaM 
pitalintensität und hohen Serviceanforderungen geprägten Lkw-Industrie zeithomogeM 
ne Erschließung der ausgewählten Märkte entfallt. Abschließend sind marktspezifische 
Entscheidungen zu treffen, die jedoch durch die oben angesprochenen InterdependenM 
zen eingeschränkt werden. 
Die Anzahl der quasi-simultan zu treffenden Entscheidungen wird demzufolge 
deutlich reduzielt, da nur drei der fünf Entscheidungsfelder stark interdependent sind. 
Auf Grund dieser Interdependenzbeziehungen und der einschränkenden Wirkung der 
Zielverfolgung reduziert sich jedoch auch in diesem Bereich der Alternativemaum auf 
wenige Möglichkeiten. 
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6 ZUSAMMENFASSUNG DER ERGEBNISSE 
Überproportional wachsende Direktinvestitions- und Handelsströme gelten als Indi-
katoren ftir eine zunehmende Verflechtung der Weltwirtschaft, In zahlreichen WiIt-
schafiszweigen, vor allem der industriegüterproduzierenden Branchen (vgL 
BACKHAlJsNoETI-1 1995, S. 390), entsteht somit der Druck, neue Märkte zu erschlie-
ßen und die Wertschöpfungsaktivitäten den neuen Gegebenheiten anzupassen, 
Zur Erklärung einzelwirtschaftlicher Internationalisierung wurden zahlreiche An-
sätze im Rahmen der Theorie der Multinationalen Unternehmung entwickelt, die je-
doch ihrer partialanlytischen Natur zufolge vorwiegend monokausal argumentieren 
und daher die komplexe betriebliche Wirklichkeit nicht abbilden können. Ein höheres 
Maß an Konkretion ist den Strategiemodellen von PERLMUTTER (vgL 1969) und 
PORTER (vgL 1989b) zuzusprechen, denen jedoch ebenfalls Defizite im Bereich der 
normativen Aussagekraft vorgeworfen werden. 
Der Tatsache Rechnung tragend, daß sich Globalisierung nicht nur auf die Ent-
scheidung bezieht, neue Märkte zu bearbeiten, sondern mehrere Tatbestände umfaßt, 
ist das Konzept WIßMEIERS (vgl. 1992) potentiell dazu geeignet, das Globalisierungs-
verhalten eines Unternehmens oder eines Wirtschaftszweiges in seiner Breite zu erfas-
sen, Gerade fiir die Betrachtung der europäischen Lkw-Industrie weist der in einigen 
Punkten modifizierte Ansatz Stärken auf, da im Gegensatz zur Pkw-Branche dieser 
Teilbereich der Automobilindustrie selten Gegenstand betriebswirtschaftlicher For-
schung ist. Um dem Umfang des Untersuchungsgegenstandes gerecht zu werden, bie-
tet sich ein mehrdimensionales Verständnis der Globalisierung an, da so die einzelnen 
Entscheidungstatbestände angemessen erfaßt werden können, 
Gemäß der verständnisorientierten Gmndhaltung der Arbeit, sind jedoch weitere 
Aspekte miteinzubeziehen: PORTER folgend, galt es, die Branchensituation zu analy-
sieren, da sie Triebfeder und Bedingungsrahmen der Globalisierung darstellt und somit 
wesentlichen Einfluß auf den Alternativenraum einzelner Entscheidungsfelder ausübt. 
Durch Einbeziehung der empirisch erhobenen, branchenspezifischen Ziele kann die 
Aussagekraft des ursprünglichen Modells dahingehend gesteigert werden, daß diejeni-
gen Strategiekombinationen identifiziert werden, die unter Berücksichtigung etwaiger 
Interdependenzbeziehungen zwischen den einzelnen strategischen Optionen die jewei-
ligen Ziele bzw. Zielebündel erreichen lassen. 
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Durch die kombinielte Betrachtung von Branchenstruktur, Zielen der Globalisie-
rung und Interdependenzbeziehungen zwischen den einzelnen Handlungsfeldem stellte 
sich heraus, daß der strategische Freiraum, zumindest in der betrachteten Branche, we~ 
sentlieh stärker eingeengt ist, als dies der zugrunde gelegte Ansatz vermuten läßt. 
Auch die europäische Lkw-Industrie kann sich dem Trend zur Globalisierung nicht 
verschließen. Starker Wettbewerb der europäischen Konkurrenten auf dem Heimat-
markt, geringe Margen, steigende F&E~Aufwendungen (auch durch restriktive Um-
weltanforderungen), sowie wachsende Nachfragemacht werden die Situation verschär-
fen. Daraus entsteht ein starker Druck, die Aufwendungen ftir Forschung und Ent-
wicklung auf eine größere Stückzahlbasis zu verteilen, da dies a1s einziger Weg ange-
sehen wird, das Ergebnis positiv zu beeinflussen. Dazu wurde neben Verstärkung der 
Modularisierung und Intensivierung von Kooperationsbemühungen die Erschließung 
neuer Märkte als unumgänglich identiflzielt. Neben Ausweitung der (Komponenten~) 
Stückzahl sind mit der Globalisierung auch weitere Subziele verbunden, wobei der 
Ausgleich von Mal'ktzyklen, Erzielung von Netzwerkvorteilen und Beschaffungsziele 
höheres Gewicht aufweisen, als die Generierung von economies of large scale produc-
tion, die Abwehr von feindlichen Übernahmen aus anderen Regionen oder die nicht-
synergetische Steigerung der Marktpräsenz. Lohnkostenmotivierte Internationalisie~ 
rungsbestrebungen, wie sie in der Standortdebatte häufig Gegenstand der Diskussion 
sind, werden ftir die Lkw-Industrie als unbedeutend eingestuft. 
Zur Realisiemug der diversen Ziele wird eine verhältnismäßig breite Erfassung des 
Weltmarktes als notwendig angesehen. Dies durchzusetzen erfordert, jedoch, zumin-
dest für Untemehmen, die bis dato ein geringes MarktpOltfolio aufweisen, einen wei~ 
ten Zeithorizont, da die zeitgleiche Erschließung mehrerer Integrationsräume, auf 
Gmnd hoher Kapitalintensität, als nicht durchfiihrbar erscheint. 
Zur Umsetzung der anvisierten Weltmarkterfassung stehen mehrere Wirtschafts~ 
räume offen, die sich jedoch durch stark unterschiedliche Profile hinsichtlich Markt-
potential, Wettbewerbsintensität und staatlicher Protektion auszeichnen. Unter den 
Märkten, denen ein hohes Marktpotential bescheinigt wurde, sind neben den Triade~ 
märkten die vier klassischen emerging markets, China, GUS~Staaten, Mercosur und 
Indien vertreten, wobei jedoch uneinheitliche Rangfolgen der zu elWartenden Gesam~ 
tattraktivität gebildet wurden. Das Gros der Experten sieht China als einen zukünftig 
sehr interessanten Markt an, bewertet jedoch die politischen Einflußnahmen als stark 
hemmend, Ähnliches gilt für die GUS-Staaten, wobei aber die Entwicklungsrahigkeit 
der ehemaligen Sowjetrepubliken als geringer eingestuft wird. Der indische Markt 
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wird trotz seiner Größe von den meisten HersteIlem skeptisch belllieHt, da die dOli 
etablierte Lkw-Industrie, auch durch die Verflechtungen zu europäischen Herstellern, 
in der Lage sei, sich ausländischer Konkurrenz zu erwehren. Hinzu kommt, daß die 
Infrastruktur in Indien den Einsatz der in Europa vorherrschenden Fahrzeuge höherer 
Gewichtsklassen auf Nischenanwendungen beschränkt. Auch in Südamerika wird die 
Konkurrenzsituation als hemmend eingestuft, doch erwarten diejenigen Hersteller, die 
bereits in diesem Raum vertreten sind, daß sich weitere europäische Produzenten in 
den Mercosur begeben werden. Gegenüber den übrigen emerging markets bietet der 
Mercosur den V01ieil, daß Fahrzeuge europäischer Konzeption eingesetzt werden 
können und somit ein Betrag zur Erreichung des Hauptzieles geleistet würde. In ande-
ren Räumen ist das Standardisierungspotential, teils aus Marktgegebenheiten, teils auf 
Grund infrastruktureller Bedingungen, beschränkt. Dabei wird dem Antriebsstrang, 
auch auf Grund inhärenter Umweltproblematik in den emerging markets, das höchste 
Potential zugesprochen. Teilweise ergeben sich auch Chancen, eine geringer spezifi-
zierte Kabine europäischen Typs einzusetzen. 
Bei einem Eintritt in die Triademärkte sind die Möglichkeiten, europäische Tech-
nologie auf eine größere Stückzahl zu verteilen, mittelfristig ebenso begrenzt. In den 
USA wird nach einer Akquisition eines bestehenden Herstellers die akquirierte Tech-
nologie vorerst fortzuführen sein. In Japan sind europäische Komponenten von der 
Kostenseite her ungeeignet. Dennoch wird eine Kooperation mit einem japanischen 
Hersteller oder die Akquisition dessen vorteilhaft bewertet, da somit neben der Op-
portunität, am wachsenden japanischen Markt für schwere Fahrzeuge teilzuhaben, der 
Zugang zu China erleichtert und zu den Massenmärkten Südostasiens ennöglicht wird. 
Aus den getroffenen Aussagen läßt sich ableiten, daß zur Erschließung der Poten-
tiale kapitalintensive Markteintrittsstrategien, teilweise kooperativer Natur, unum-
gänglich sind. Die Bearbeitung via Export scheitel1 oftmals an politisch-rechtlichen 
Vorgaben, hohen Transaktionskosten und stark divergierender Nachfragebedingungen. 
Kooperative Wege sind, auch wenn nicht wie in China vorschrieben, gerade im asiati-
schen Raum zu favorisieren, da somit kulturelle Barrieren überwunden werden kön~ 
nen. Während in Nordamerika die Akquisition als einzig mögliches Vorgehen angese~ 
hen wird, wäre bei einem Eintritt in Südamerika eine Produktionsgesellschafi zu er-
richten. 
Abschließend ist zu konstatieren: Die Intensivielung des Wettbewerbs wird dazu 
führen, daß alle Hersteller ihr tenitorialen Fokus erweitern werden. Dabei besteht Ei-
nigkeit bei der Bearbeitung Mittelosteuropas und der GUS-Staaten. Ebenso werden 
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zahlreiche Hersteller versuchen, Footholds in China aufzubauen. Für die übrigen 
Märkte sind die Trends nicht eindeutig. Doch zeigt sich generell, daß eine starke Inter-
dependenz zwischen den Entscheidungsfeldern Allokation, Marktbearbeitungs- und 
Instmmentalstrategie besteht und somit der strategische Alternativenraum stark ehIge-
schränkt wird. 
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Zum Inhalt: 
Die Mehrdimensionalität des Globalisierungsbegriffes findet sowohl in 
wissenschaftlicher als auch öffentlicher Diskussion geringe Beachtung. Aus-
gehend von einer entscheidungsfokussierten Sichtweise, betrachtet der 
Autor die strategischen Handlungsfelder mikroökonomischer Globalisierung 
europäischer Lkw-Hersteller. Veranlaßt durch den geringen Forschungs-
stand in diesem Sektor der Automobilindustrie, wird eine breite Erfassung 
der Problemstellung angestrebt. Neben der Identifikation einzelner Strate-
giealternativen, gilt es sowohl motivierende als auch limitierende Faktoren 
einzubeziehen. Zur Generierung der benötigten Informationsbasis dient ein 
qualitatives Forschungsdesign, welches durch zahlreiche Experteninterviews 
gestützt wird. Auf Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse werden 
Strategiealternativen bestimmt und hinsichtlich ihrer Interdependenz-
beziehungen analysiert. Daran schließt sich die UnterSUChung geeigneter 
Strategiekombinationen hinsichtlich ihres Zielerreichungsgrades an. Den Ab-
schluß bildet die Vorstellung eines komplexitätsreduzierenden Ablauf-
schemas zur Wahl der Strategiekombinationen. 
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